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El presente trabajo de investigación tiene como objetivo analizar el efecto de las políticas 
y prácticas de recursos humanos del Comité de Operación Económica del Sistema Interconectado 
Nacional (COES), sobre la decisión de los ingenieros eléctricos de las áreas de operación y 
planificación de transmisión, de permanecer en la organización. Este grupo de profesionales es 
considerado como personal clave y ocupa posiciones críticas en la organización. Para el análisis 
se han considerado los siguientes aspectos que influyen en esta decisión: retribución y 
recompensas, desarrollo en la organización, crecimiento y línea de carrera, compromiso 
organizacional, soporte organizacional e interacción con superiores. 
La investigación tiene un alcance descriptivo correlacional y sigue una metodología 
cuantitativa basada en los resultados de la aplicación de un cuestionario elaborado con la finalidad 
de conocer las percepciones de los ingenieros eléctricos, sobre las políticas y prácticas 





En la actualidad, el recurso más importante para el sostenimiento a largo plazo, desarrollo 
óptimo y alcance de los objetivos de una organización es su capital humano. Cada vez más 
empresas buscan atraer a distintos profesionales del mercado laboral, según la industria, con el 
fin de elevar su competitividad y lograr un liderazgo en el rubro (Delgado, 2002). Por ello, las 
organizaciones deben trabajar en un enfoque en el cual tomen en cuenta que el capital humano 
clave es un recurso valioso y no sustituible dentro de las mismas (Lozano, 2007). De esta manera, 
es necesario “asegurar la efectividad del proceso de selección e implementar una adecuada 
estrategia de retención de su personal clave” (Figueroa, 2014, p. 63). De otra forma, se entiende 
que no solo debe centrarse esfuerzos en atraer y seleccionar a los candidatos, sino se deben 
establecer e implementar estrategias de retención para lograr la permanencia de sus colaboradores. 
Dicho lo anterior, las organizaciones están desarrollando estrategias que permitan atraer, 
retener y motivar al capital humano, más aún al personal clave, entendiendo el término “clave” 
como aquellos individuos que sobresalen y son capaces de generar ventajas competitivas en la 
organización donde se desenvuelven. La retención, se refiere a generar estrategias e innovar 
prácticas con la finalidad de evitar la salida voluntaria de este personal, el cual es el más propenso 
a irse en busca de nuevas oportunidades (Mina, 2015).  La salida de la empresa de un colaborador 
clave, implica la pérdida, entre otros aspectos, del know how adquirido durante su permanencia 
en ella, lo que representaría pérdida de ventaja competitiva. Es por ello, que las organizaciones 
entienden la retención como una prioridad en la actualidad. 
El presente trabajo de investigación tiene como objetivo general analizar el efecto de las 
políticas y prácticas que lleva a cabo el área de recursos humanos del Comité de Operación 
Económica del Sistema Interconectado Nacional (COES), sobre la decisión de permanencia de 
los ingenieros eléctricos. Este segmento de colaboradores constituye su personal clave y ocupa 
posiciones críticas para el core de la organización. 
Las políticas y prácticas de retención que se analizarán se han dividido en los siguientes 
ejes: retribución y recompensas, desarrollo en la organización, crecimiento y línea de carrera, 
compromiso organizacional, soporte organizacional, e interacción con los superiores. El presente 
trabajo permite identificar y analizar la percepción del personal clave respecto a dichas políticas 
y prácticas, y, a determinar cómo éstas influyen en su decisión de permanencia en la 
organización.  Para lograrlo, se ha dividido el presente trabajo de investigación en cinco capítulos.  
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El primer capítulo presenta la oportunidad de investigación, las preguntas y los objetivos 
de investigación que servirán de guía en el estudio, la hipótesis, la justificación de la investigación, 
y la viabilidad de este. 
El segundo capítulo desarrolla el marco teórico, se centra en la retención de personal clave 
y crítico, y la percepción de los colaboradores. Además, se presenta un conjunto de modelos 
teóricos e investigaciones aplicadas con el objetivo de identificar y contrastar las variables 
relevantes que influyen en la decisión de permanencia de un colaborador. 
El tercer capítulo describe el contexto actual en el que opera el sujeto de estudio y su 
sector; se desarrolla un análisis PESTEL. Además, se presentan las políticas y prácticas 
desarrolladas por el área de recursos humanos, orientadas a la retención de lo colaboradores y se 
identifica el grado de madurez del área, según el modelo de Bersin. 
El cuarto capítulo presenta el diseño metodológico y las herramientas utilizadas para el 
levantamiento de información en la investigación, a fin de responder las preguntas y objetivos de 
la presente la investigación. 
En el quinto capítulo, se realiza el análisis de los resultados obtenidos y se define la 
relación que tienen con el marco teórico presentado, para así validar las hipótesis propuestas. Por 
último, luego de haber realizado el análisis pertinente de los resultados se plantean las 
conclusiones y recomendaciones finales para el presente caso de estudio. 
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CAPÍTULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE 
INVESTIGACIÓN 
1. Planteamiento del Problema 
Las organizaciones forman parte de un mundo en constante cambio y evolución, razón 
por la cual algunas de ellas, por convicción o por el simple hecho de no quedar rezagadas en el 
mercado, han decidido implementar estrategias y procesos que les permita potenciar su 
competitividad (Vásquez & Gabalán, 2015). Existen numerosos estudios que afirman que la 
ventaja competitiva básica de las organizaciones en el mundo globalizado no radicará en sus 
recursos materiales o financieros, sino en el recurso humano (Cuesta, 2010). Este contexto 
cambiante impulsa a las organizaciones a mejorar su ventaja competitiva mediante los recursos 
disponibles y valiosos: el capital humano (Ulrich, 2007). 
El capital humano es considerado como el conjunto de conocimientos y habilidades que 
las personas crean, mantienen y usan (Armstrong, 2007). Su valor recae en que no es propiedad 
de ninguna empresa, sino son recursos prestados por el colaborador por un periodo de tiempo, o, 
mejor dicho, mientras permanezca en ella (Ulrich, 2007). Asimismo, acorde con Barney (1991), 
es fuente de ventaja competitiva para las organizaciones, ya que poseen las siguientes 
características: valioso, único, inimitable e insustituible. Es valioso, porque permite a la 
organización alcanzar sus objetivos e incrementar su valor a fin de mantener su competitividad 
mediante las competencias y habilidades de su personal, los cuales lo vuelven únicos e 
inimitables, ya que es propio de cada persona y no se puede duplicar; además, es insustituible 
porque no se encuentran sustitutos semejantes (Barney, 1991).  
Debido a que los colaboradores poseen distintas competencias y no aportan el mismo 
valor, deben ser gestionados en forma diferenciada. En este sentido, en las organizaciones se 
puede diferenciar el denominado personal clave, aquel que ocupa un puesto crítico y el talento 
(Rivero & Dabos, 2017). El personal clave está caracterizado por poseer competencias distintivas, 
por su compromiso para realizar el trabajo y su contribución, porque encuentra significado y 
propósito en lo que hace (Ulrich, 2007); además posee un alto potencial (Alles, 2005), 
conocimiento técnico especializado y experiencia (Rivero & Dabos, 2017). Por otro lado, los 
colaboradores pueden ubicarse en una posición crítica dentro de la organización, considerada así, 
en función a la continuidad operacional o del negocio (Sigdman, 2010). La consultora Mercer 
(2016), afirma que, para definir un puesto crítico, primero se debe considerar el impacto que tiene 
el colaborador sobre el negocio; es decir, al quedar vacante la posición, la continuidad resulta 
afectada, debido a ello, es indispensable “conocer las capacidades y el potencial de la persona que 
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pueda asumir posiciones críticas en un futuro” (Wilkerson, 2012, p.1). Finalmente, la mayor parte 
de organizaciones conciben a su personal como talento, el cual a menudo se caracteriza como 
personas de alto potencial y rendimiento (Collings & Mellahi, 2009), que pueden hacer una 
diferencia (Tansley, 2011); además, es aquel que en la práctica es considerado estratégicamente 
importante (Meyers y Van Woerkom, 2014). 
En este sentido, según la encuesta de escasez del talento a cargo de Manpower Group 
(2018), consultora especializada en gestión humana, las organizaciones están atravesando por un 
contexto en el cual les resulta complejo cubrir vacantes con las competencias y habilidades 
requeridas. A nivel general, el 45% de los empleadores encuestados sufren dificultades para 
encontrar las habilidades que necesitan, el 67% sufre de escasez de profesionales con las 
competencias que requiere, ello tiene como consecuencia una amenaza en el crecimiento y 
eficiencia operacional en las empresas y al menos más de la mitad (56%) opina que las fortalezas 
humanas más valoradas son las habilidades de comunicación, escritas y verbales, seguidas por la 
capacidad de colaboración y la de resolución de problemas (Manpower Group, 2018). En este 
contexto, el Perú no es ajeno, ya que según la misma encuesta el 43% de las empresas peruanas 
encuestadas señala dificultad en la contratación de personal, siendo las principales causantes: la 
falta de experiencia de los candidatos (28%), las altas expectativas salariales (18%) y la carencia 
de habilidades duras o técnicas necesarias (17%). 
El reto actual de las organizaciones ya no solo radica en contar con personal clave, sino 
también en mejorar la experiencia de los colaboradores, de tal forma que puedan retenerlos. 
Acorde con el informe de Deloitte (2019a) acerca de las tendencias globales de capital humano, 
uno de los principales desafíos que tienen las organizaciones consiste en dar sentido al trabajo 
que realizan los colaboradores, lo cual es una oportunidad para que el empleador sea el generador 
del cambio, que pase del concepto de “experiencia del empleado” a “experiencia humana” en el 
trabajo (Deloitte, 2019a). Es decir que las organizaciones, busquen comprender mejor las 
aspiraciones de los colaboradores y así lograr establecer un equilibrio entre lo que esperan y lo 
que los empleadores les brindan (Deloitte, 2019a); sin embargo, a pesar del esfuerzo de las 
organizaciones por motivar a su gente mediante beneficios y recompensas, “únicamente el 26% 
de las empresas participantes en la encuesta de Deloitte en Perú sostienen que su sistema de 
remuneración está alineado con los objetivos organizacionales” (Deloitte, 2019b, p.3) y al menos 
“el 23% de las empresas encuestadas reportan que no conoce qué tipo de recompensas valoran 
sus trabajadores” (Deloitte, 2019b, p. 7). Por ello, los empleadores deberían actualizar y tomar en 
cuenta las nuevas tendencias tales como el aprendizaje, ya que el 86% de los encuestados la 
considera muy importante, así como la experiencia humana (84%) y el liderazgo (80%) (Deloitte, 
2019b).  
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En este sentido, las acciones que realizan las organizaciones para cubrir estas necesidades 
influyen desde la perspectiva de sus empleados, en la decisión de éstos de permanecer en la 
empresa. Según Vargas (2007), Alnaqbi (2011), Delgado (2014) y Teherán (2017), los elementos 
que influyen en el colaborador para decidir ser parte y permanecer en una organización son: la 
motivación, la satisfacción, el engagement, el reconocimiento, el bienestar social-laboral, y la 
salud y seguridad. La motivación se considera como la predisposición que tiene una persona para 
realizar esfuerzos y tomar medidas para el cumplimiento de objetivos de la organización (Dobre, 
2013). La satisfacción, es una respuesta emocional (Yu & Dean, 2001), es el sentir del colaborador 
dentro de la organización, es decir si esta persona concibe el sentimiento de bienestar dentro de 
la misma (Yamamoto, 2012). El engagement, se entiende como el grado de implicancia 
emocional (Spormann, Perez, Fasce, Ortega, Bastias, Bustamante, Ibañez, 2015), es decir es un 
estado mental positivo, afectivo y cognitivo que está relacionado con el trabajo (Schaufeli, 
Salanova, Gonzalez - Roma & Bakker, 2002), condicionado a las experiencias positivas del 
colaborador y un estado de motivación (Salanova & Schaufeli, 2009). Por otro lado, el 
reconocimiento es un estímulo y necesidad de la condición humana a partir del cumplimiento de 
alguna actividad (González, Lizarazo, Medina y Pérez, 2018); asimismo, es un elemento invisible 
que permite al colaborador sentirse a gusto con su trabajo e impulsa su satisfacción personal, el 
cual le permite cumplir sus propios objetivos y el de la organización (Pérez, 2014); su importancia 
repercute en un incremento de su compromiso con la empresa (Vargas, 2007). El bienestar surge 
de la integración de ideas y propuestas de los empleados con la finalidad de ser reconocidos por 
sus capacidades (Delgado, 2014); además se constituye a partir de la interacción entre las acciones 
diarias que realiza el colaborador, la calidad de sus relaciones interpersonales, la confianza de su 
situación financiera, su salud y seguridad personal, y el orgullo por el valor que aporta en la 
organización (Rath & Harter, 2010). Finalmente, la salud es entendida como el grado de bienestar 
físico, mental y social en el puesto de trabajo; mientras que la seguridad, está asociada al grado 
de prevención que ofrece la empresa ante cualquier accidente originado por las condiciones de su 
labor (DIGESA, s.f). Estas últimas, son condiciones que un trabajador espera que su empleador 
satisfaga (Pransky, Benjamin, Hill-Fotouhi, Himmelstein, Fletcher, Katz & Johnson, 2000). 
Según Gallup, dentro de los elementos antes mencionados, que influyen en la decisión 
del colaborador de ser parte y permanecer en una organización, el engagement sería el más 
influyente, debido a que “está demostrado que un personal más comprometido se esfuerza más, 
realiza mejor su trabajo, genera más beneficios y es más innovadora” (Gallup, 2019, p.2). A pesar 
de que su valoración no sea positiva con respecto a las políticas y prácticas de la organización, si 
el colaborador se siente comprometido con su empresa; decidirá permanecer en ella. En relación 
con el reconocimiento, el estudio Human Capital Trends a cargo de Deloitte, indica que en la 
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actualidad los colaboradores están exigiendo recompensas más “personalizadas, ágiles y 
holísticas, incluido un enfoque en el pago justo y abierto” y “los primeros experimentos están 
explorando cómo desarrollar una variedad holística de recompensas y combinarlas con las 
preferencias individuales” (Deloitte, 2018, s/p). Estas tendencias se refuerzan con la investigación 
de Mercer, en la cual se destacan la compensación justa y competitiva, y la flexibilidad laboral, 
como los dos factores más importantes que buscan los colaboradores en las organizaciones 
(Mercer, 2018). Un reciente estudio de la misma consultora investigó sobre las nuevas 
expectativas en los empleados y como resultado halló que tener un mayor sentido de propósito, 
mayor inspiración y conectividad con su trabajo incrementa su compromiso con la empresa 
(Mercer, 2019). Es así como las organizaciones debieran formular estrategias para retener al 
personal clave, considerando de manera integral, tanto la perspectivas y expectativas del 
colaborador como las de la organización, a fin de lograr una relación win to win en beneficio de 
ambas partes. 
Por otro lado, los colaboradores eligen trabajar con organizaciones que comparten sus 
valores, con un propósito social claro, que desarrollen la confianza entre empleador y empleado, 
y que les brinden oportunidades y apoyo para su crecimiento, tanto personal como profesional. 
(Manpower, 2016). Acorde con el informe de Deloitte, la realidad en las organizaciones es que 
las personas tienen un mejor desempeño en el trabajo por el cual sienten un profundo sentido de 
propósito, el cual se identifica cuando el colaborador realiza su trabajo enfocándose en la calidad 
que ofrece, asimismo, las organizaciones deben formar ese sentido de propósito, ya que de esta 
forma podrán articularlo como “propósito colectivo” para ayudar a que los empleados se conecten 
con ello; sin embargo, es difícil de fomentar (Deloitte, 2018).   
En particular, en el caso de profesionales especializados cuya labor puede ser considerada 
clave o determinante para el core de la organización, resulta mucho más relevante evaluar los 
aspectos que pueden influir en su intención de permanecer en la organización donde se 
desempeñan. Por ende, la experiencia que se brinda al colaborador dentro de su centro laboral 
debe permitir desarrollar el engagement, así como la identificación con los valores corporativos, 
que resultan ser elementos muy influyentes para incrementar su sentido de pertenencia con la 
organización. 
El presente trabajo de investigación tiene por objetivo estudiar el efecto de las políticas y 
prácticas que realiza el área de RH orientadas a la retención de los ingenieros eléctricos dentro 
del Comité de Operación Económica del Sistema Interconectado Nacional, en adelante COES, 
empresa que juega un rol preponderante en la operación del sector eléctrico peruano. 
7 
En el Perú, la industria de energía es clave y fundamental para el desarrollo económico y 
social, ya que la electricidad es “un insumo esencial para la producción de la mayor parte de los 
bienes y servicios de una economía. Asimismo, es un componente básico en la creación de 
bienestar y calidad de vida de los ciudadanos del país” (OSINERGMIN, 2017, p. 14); debido a 
su importancia y rol clave en la sociedad, el sector eléctrico debe cumplir con ser “suficiente, 
confiable, seguro y competitivo” (2017, p. 14). Los actores principales de este sector son: el 
Estado, el cual tiene como objetivo regular a los operadores del sistema de transmisión está 
representado a través del Ministerio de Energía y Minas (MINEM), formulador de la política 
energética; el Organismo Supervisor de la Inversión en Energía y Minería (OSINERGMIN), ente 
regulador de las tarifas; el Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN), quien está 
conformado por 68 usuarios libres, 59 empresas generadoras, 16 empresas transmisores y 13 
distribuidoras (COES, 2018); y, el Comité de Operación Económica del Sistema Interconectado 
Nacional (COES), ente encargado de coordinar las operaciones de corto, mediano y largo plazo 
del SEIN al mínimo costo, preservando la seguridad del sistema, el mejor aprovechamiento de los 
recursos energéticos, así como la planificación del desarrollo de transmisión del SEIN (Apoyo & 
Asociados, 2019). 
El COES, es una empresa privada sin fines de lucro, constituida en 1992, conformada por 
los diferentes agentes del Sistema Eléctrico Interconectado (SEIN), entre los que se encuentran 
las empresas generadoras, transmisoras, distribuidoras y usuarios libres. El objetivo de esta 
organización consiste en coordinar las operaciones del SEIN a corto y largo plazo en lo referente 
al modo en que se realiza la distribución y el abastecimiento de electricidad a nivel nacional, 
aprovechando siempre los recursos energéticos disponibles. Esta empresa tiene la misión de 
desarrollar las políticas energéticas para asegurar que se brinde energía eléctrica de calidad y de 
manera segura, así como, supervisar la ejecución de los programas de operación y notificar 
cualquier hecho que afecte la correcta operación del sistema. 
El COES se encuentra conformado por nueve áreas, en las cuales laboran 119 
colaboradores en total. Dentro de las áreas más relevantes se encuentra la Dirección de 
Operaciones y la Dirección de Planificación de Transmisión, que cumplen la misión de gestionar 
y supervisar la operación económica del SEIN. Estas áreas están conformadas principalmente por 
94 profesionales en ingeniería eléctrica, de los cuales 80 son contratados y 14 son trainees quienes 
en conjunto representan el 79% del total de empleados. Para esta organización, los ingenieros 
eléctricos son identificados como personal clave por sus competencias, habilidades, actitudes y 
experiencia; y a la vez, ocupan posiciones críticas relacionadas al core de la empresa, por lo cual 
el COES busca garantizar su permanencia a largo plazo. Sin embargo, las políticas que tiene 
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establecidas y las prácticas que lleva a cabo recursos humanos, en la actualidad, no están 
orientadas directa y exclusivamente, hacia este grupo de colaboradores, sino son más bien 
generales para toda la organización. 
El rol del ingeniero eléctrico es considerado fundamental y clave, razón por lo cual es 
altamente demandado por las organizaciones del sector. La ingeniería eléctrica se encuentra en el 
quinto puesto dentro de las especialidades de ingeniería más demandadas en el Perú (Bello, 
Cárdenas, Coronado, Valle & Villota, 2015), y es también considerada una de las profesiones más 
difíciles de cubrir en el sector (Manpower, 2018), debido a que no existe una oferta de ingenieros 
eléctricos que satisfaga la demanda laboral por parte de las organizaciones (Bello et al., 2015). 
Por ello, la importancia de contar con profesionales ingenieros eléctricos calificados y 
especializados radica en la necesidad de asegurar la continuidad de las operaciones, ya que ellos 
cumplen un rol relevante para la operación del sector, el cual es un componente básico en la 
creación de bienestar y calidad de vida en los ciudadanos (Osinergmin, 2017). 
Acorde con la Encuesta Nacional de Variación Mensual del Empleo a cargo del 
Ministerio de trabajo y Promoción del Empleo, Dirección General de Promoción del Empleo y la 
Dirección de Investigación Socio Económico Laboral (2016), la actividad económica con mayor 
tasa de rotación de personal (ver Tabla 1) fue la de servicios (5,1%), seguida en menor medida 
por los sectores extractivo (4,2%), industria manufacturera (3,3%), comercio (1,9%), transporte, 
almacenamiento y comunicaciones (1,7%) (Ministerio de trabajo y Promoción del Empleo, 2016). 
Dentro del sector servicios, se encuentra el sector electricidad, considerado tal como se comentó, 
como una pieza clave para el desarrollo económico y social en el Perú (Osinergmin, 2017). 
Tabla 1: Tasa de Rotación por sectores en organizaciones formales en Perú urbano 
Rama de actividad económica 









TOTAL, RELATIVO 3.8 1.3 6.3 144,291 
Extractiva (agricultura, pesca y minería) 4.2 4 4.3 8,345 
Industria manufacturera 3.3 0.9 5.8 29,175 
Comercio 1.9 1.8 2.0 16,552 
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 1.7 0.9 2.4 6,102 
Servicios * 5.1 1.0 9.2 84,117 
Adaptado de: Ministerio de trabajo y Promoción del Empleo (2016). 
Nota:(*) La rama servicios está conformada por las sub ramas servicios prestados a empresas; restaurantes 
y hoteles; establecimientos financieros; enseñanza; servicios sociales y comunales; y electricidad, gas y 
agua. 
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Según expertos del sector eléctrico, tales como Velásquez y Flores, a pesar de los 
esfuerzos de algunas organizaciones por tratar de retener a su personal, sus políticas y prácticas 
de recursos humanos no logran influenciar en su decisión de permanencia, debido a que las 
expectativas de los colaboradores no coinciden con lo que la organización les brinda 
(Comunicación Personal, 10 de noviembre, 2019). 
El presente trabajo de investigación se enfoca en estudiar las acciones de recursos 
humanos desarrolladas por el Comité de Operación Económica del Sistema Interconectado 
Nacional, (COES), y su impacto en la decisión de permanencia de sus colaboradores claves, los 
ingenieros eléctricos de las áreas de operaciones y planificación de transmisión. Se ha elegido 
como caso de estudio al COES por la relevancia de esta organización dentro del sector. 
El índice de rotación voluntaria del personal clave en el COES, en el año 2018 fue del 
6.9% y descendió a 3.7% al cierre del 2019 (Flores, comunicación personal, 12 de septiembre del 
2019), lo cual refleja los esfuerzos de la empresa para consolidar el equipo de ingenieros eléctricos 
que requiere. Si bien estas cifras podrían indicar que la rotación se ha venido controlando, la 
empresa tiene por objetivo evitar el riesgo de pérdida de competitividad, teniendo en 
consideración las dificultades para cubrir este perfil profesional en el mercado, ya que existe una 
escasez de ingenieros eléctricos en el sector, además de mitigar los sobrecostos generados en 
términos de recursos económicos y de tiempo derivados de una rotación no deseada.  
A continuación, se presentarán las preguntas, objetivos e hipótesis de la investigación que 
serán desarrolladas en los capítulos de la presente investigación.  
2. Preguntas de Investigación  
 Pregunta General 
¿Cómo afectan las políticas y prácticas de recursos humanos del Comité de Operación 
Económica del Sistema Interconectado Nacional en la decisión de los ingenieros eléctricos de 
permanecer en la empresa?  
 Preguntas Específicas 
• ¿Cuáles son los modelos teóricos de la gestión de capital humano que analizan los 
elementos determinantes en la retención de los colaboradores? 
• ¿Qué políticas y prácticas de recursos humanos desarrolla el COES para retener a sus 
colaboradores? 
• ¿Cuáles son las percepciones del personal clave sobre las políticas y prácticas de retención 
del COES y cómo afectan éstas en la decisión de permanencia de los ingenieros 
eléctricos? 
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3. Objetivos de Investigación 
 Objetivo General  
Analizar el efecto de las políticas y prácticas de recursos humanos sobre la decisión de 
permanencia de los ingenieros eléctricos en el Comité de Operación Económica del Sistema 
Interconectado Nacional. 
 Objetivos específicos 
• Identificar los modelos teóricos de gestión de capital humano que analizan los elementos 
determinantes de la retención de los colaboradores. 
• Describir las políticas y prácticas de recursos humanos del Comité de Operación 
Económica del Sistema Interconectado Nacional. 
• Conocer las percepciones del personal clave sobre las políticas y prácticas de retención y 
cómo estas afectan en la decisión de permanencia en el Comité de Operación Económica 
del Sistema Interconectado Nacional. 
4. Hipótesis de Investigación 
En el trabajo se plantea una hipótesis general y siete hipótesis específicas, las cuales 
responden a cuestionamientos claves asociados a nuestra investigación: 
4.1.Hipótesis General 
Las políticas y prácticas de recursos humanos afectan de forma positiva en la decisión de 
permanencia de los ingenieros eléctricos de las áreas de operaciones y planificación de 
transmisión en el Comité de Operación Económica del Sistema Interconectado Nacional. 
4.2.Hipótesis Específica 
1. Los ingenieros eléctricos conocen las políticas y prácticas de retención del COES.  
2. Los ingenieros eléctricos del COES consideran que el incentivo monetario impacta en su 
decisión de permanencia en la empresa. 
3. Los ingenieros eléctricos del COES consideran que el desarrollo profesional impacta en 
su decisión de permanencia en la empresa. 
4. Los ingenieros eléctricos del COES consideran que la promoción interna impacta en su 
decisión de permanencia en la empresa. 
5. Los ingenieros eléctricos del COES consideran que su compromiso impacta en su 
decisión de permanencia en la empresa. 
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6. Los ingenieros eléctricos del COES consideran que la autonomía impacta en su decisión 
de permanencia en la empresa. 
7. Los ingenieros eléctricos del COES consideran que la identificación con los valores 
organizacionales impacta en su decisión de permanencia en la empresa. 
5. Justificación 
Existen un gran número de papers, artículos académicos y trabajos de investigación 
relacionados al tema de retención de personal en el Perú; sin embargo, son menos los referidos al 
sector eléctrico en particular. Por ello el presente estudio tiene un valor académico debido a su 
aporte con el análisis del tema en dicho sector. En este presente trabajo, se toma en cuenta la 
perspectiva del segmento de colaboradores claves, lo cual es menos frecuente en los estudios antes 
mencionados. 
Se considera que el estudio tiene relevancia social, debido a que el beneficiario no solo 
es el área de recursos humanos de COES, sino también todas aquellas áreas, unidades y jefaturas 
internas de la organización, así como los stakeholders relevantes en el sector (accionistas, 
directores, clientes y comunidad). Al tratarse de un estudio de caso, no permite generalizar los 
hallazgos; sin embargo, éstos pueden ser una referencia para el diseño de políticas y estrategias 
de retención en otras organizaciones de naturaleza similar (empresas reguladoras) que cuenten 
con estructuras de personal similar (profesionales especializados) en éste u otro sector. 
En el caso particular de la empresa, la información recogida en el presente trabajo de 
investigación permite reforzar las prácticas existentes e implementar aquellas que no están siendo 
aplicadas y son de interés de sus colaboradores. En este sentido tiene una utilidad práctica para la 
toma de decisiones de los responsables de la empresa, con el objetivo de fortalecer su ventaja 
competitiva. 
6. Viabilidad  
La viabilidad de la presente investigación se fundamenta en la disponibilidad y acceso a 
diversos recursos. En cuanto a las fuentes primarias, se contó con el apoyo de la Gerencia General 
del COES, quien permitió el acceso a sus instalaciones para realizar las visitas, entrevistas y 
encuestas requeridas a lo largo de la investigación, tanto a los ingenieros eléctricos como a los 
responsables de recursos humanos. En particular esta área brindó su tiempo para concretar las 
reuniones pactadas, su disposición para realizar las encuestas en sus instalaciones y permitió la 
publicación de la información de la empresa. Se contó también con disponibilidad para entrevistas 
a expertos académicos en el tema de recursos humanos como expertos en el sector, quienes 
aportaron al desarrollo de los objetivos del presente trabajo. 
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En cuanto a las fuentes secundarias, se contó con acceso a fuentes de información pública, 
trabajos académicos, investigaciones y papers.   
El equipo a cargo de la presente investigación dispuso de tiempo y de herramientas para 
llevar a cabo el levantamiento de la información y su posterior análisis. No se incurrió en gastos 
adicionales gracias a la ubicación en Lima del sujeto de estudio, y al acceso virtual a diferentes 
bases de datos académicas y profesionales. 
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CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO 
El objetivo del presente capítulo es presentar los diversos factores que influyen en la 
retención de colaboradores en las organizaciones.  Se presenta un conjunto de modelos teóricos e 
investigaciones aplicadas con el objetivo de identificar y contrastar las variables relevantes que 
influyen en la decisión de permanencia de un colaborador. Se parte en primer lugar, de la 
definición del concepto capital humano y el valor agregado que aporta al alcance de los objetivos 
de las organizaciones; asimismo, se analizan las características de las personas que conforman el 
capital. En segundo lugar, se detallan los modelos teóricos, que explican los elementos que, desde 
la perspectiva del colaborador, influyen en su decisión de mantenerse en una organización. 
Adicionalmente, se presenta una serie de investigaciones aplicadas que analizan el efecto de las 
prácticas y políticas de una organización en la decisión de permanencia de su personal. Luego de 
esta revisión teórica y aplicada, se identifican y definen las principales variables para la presente 
investigación. 
1. El capital humano en las organizaciones 
Vallejo (2016) señala que la organización requiere de diferentes recursos para lograr sus 
objetivos y los clasifica en dos tipos: recursos tangibles y recursos intangibles. Se entiende por 
recursos tangibles la infraestructura, instalaciones físicas, maquinaria, muebles, materias primas 
y capital de trabajo; y como recurso intangible los recursos técnicos, sistemas, procedimientos, 
organigramas e instructivos (Vallejo, 2016). Además, Pérez y Tangarife (2013) sostiene que parte 
del recurso intangible de toda organización es el capital intelectual, el cual es considerado como 
el conjunto de capacidades referidos al conocimiento y son fuente de ventaja competitiva (Bontis 
y Cabrita, 2008), y está conformado por tres elementos: capital humano, capital estructural o 
interno, y capital relacional o externo. Los cuales se definen a continuación: 
• Capital estructural: son los métodos, capacidades, rutina y procedimientos poseídos por 
la organización (Bontis & Cabrita, 2008). 
• Capital relacional: hace referencia que las empresas no son sistemas aislados, sino que se 
relacionan con el exterior; es así, que este capital es la percepción de valor que generan 
las relaciones de la empresa con todos sus grupos de interés (Sánchez, Melián & Hormiga, 
2007). 
• Capital humano: es el conjunto de capacidades individuales, conocimientos, destrezas y 
experiencia de los empleados y directivos de la organización (Perez & Tangarife, 2013).  
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Para abordar el concepto de capital humano, se debe comprender el concepto de capital, 
el cual está asociado a la idea de “valor”, es decir, lo que se obtiene con esfuerzo y cuenta con las 
virtualidades necesarias para que alguien esté dispuesto a pagar por el; entre sus principales 
características, se encuentra que se vuelve más valioso mientras más raro y escaso es (Navarro, 
2005). El capital humano está definido como el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes 
(Castillo, 2012) y experiencias que las personas crean, mantienen y usan (Armstrong, 2007). En 
primer lugar, Nonaka, Toyama & Kono (2000) conciben al conocimiento como un activo que se 
crea y mantiene de forma colectiva a través de la interacción entre los individuos, además, incluye 
dos elementos: por una parte, el conocimiento tácito o explícito, poseído por las personas y 
equipos; y, por otra parte, se complementa con la capacidad de regenerar el conocimiento, es 
decir, con la capacidad de aprender (López, 2005). En segundo lugar, los skills o habilidades y 
destrezas, tienen tres características clave: producen valor, se mejoran mediante la capacitación y 
el desarrollo; y, están determinadas socialmente (Green, 2011). En tercer lugar, la actitud, es la 
forma de proceder y actuar de una persona, algo que la hace distinta a los demás, incluso especial 
(Estrada, 2012). En cuarto lugar, las experiencias son consideradas como el conjunto de 
conocimientos adquiridos durante un periodo de tiempo, los cuales hacen más rápida y sencilla la 
solución de problemas y el mejoramiento de sus tareas (Delgado, 2014). En este sentido, el capital 
humano posee la capacidad de apoyar en el incremento de la productividad, impulsar la 
innovación y con ello la competitividad; además, por su naturaleza posee características 
definitivamente distintivas de cualquier otro recurso (Valencia, 2005). 
En la misma línea, el capital humano constituye el motor del desarrollo organizacional, 
pues comprende la principal ventaja de las empresas para desenvolverse competitivamente en su 
entorno (Tinoco & Soler, 2011), entendiéndose la competitividad como la capacidad que posee 
una organización para integrarse constantemente a procesos de cambio e innovación (Sarmiento, 
Sánchez & Cruz, 2009), y diferenciarse de su competencia para así obtener ventaja sobre ellos 
(Sigalas, 2015). 
Barney (2001) sostiene que el capital humano es fuente de ventaja competitiva sólo si 
poseen las siguientes características: valioso, único, inimitable e insustituible. Es valioso, ya que 
le permite a la organización alcanzar sus objetivos e incrementar su valor a fin de mantener su 
competitividad mediante las competencias y habilidades de su personal (Barney, 2001), además 
por la posibilidad de realizar una transformación mediante su conocimiento, al ser considerado 
un factor de productividad y de competitividad (Navarro, 2005). Es único porque es propio de 
cada persona y no se puede duplicar (Barney, 2001) ya que comprende aptitudes de tipo físico e 
intelectual con los que ésta nace (Giménez, 2005). Asimismo, es insustituible tomando en cuenta 
la individualidad de cada colaborador, ya que no se encuentran sustitutos equivalentes 
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(Kucharcíková, 2011). Es inimitable porque el conocimiento, experiencia y habilidades son 
propias de cada persona y no se pueden imitar ni duplicar en otra (Teijeiro, García & Mariz, 2010). 
Autores como Wang y Chang (2005) coinciden que el capital humano es el pilar clave para el 
desarrollo de la organización y sus demás recursos intangibles, debido a que la capacidad 
organizacional es resultado de los esfuerzos por parte de los colaboradores (Ulrich & Brockbank, 
2006). Johanson (2005), Marr & Ross (2005) afirman que al ser el capital humano el recurso más 
esencial y generador de ventaja competitiva sostenible permite obtener mejores resultados 
económicos (Alama, 2008). Dadas las características mencionadas, una fuente de ventaja 
competitiva constituye un elemento de diferenciación que permite a las organizaciones ser 
competitivas en un entorno, en la cual buscan incorporar personal que aporte valor. 
De acuerdo con lo expuesto, el capital humano aporta valor a las empresas, ya que, a 
través de su conocimiento, actitudes y experiencias, permite el logro de los objetivos 
organizacionales. Además, son fuente de ventaja competitiva porque a partir de las personas se 
crean estrategias propias acorde a las necesidades del core del negocio. Es por ello que las 
organizaciones deben enfocarse en los colaboradores que conforman este capital, y a la vez 
diferenciar las competencias y habilidades únicas e inimitables que aporta cada uno de ellos. 
 Personal clave y puesto crítico en las organizaciones 
Una tendencia en las organizaciones consiste en segmentar a diferentes grupos de 
colaboradores, tanto en función a su potencial y desempeño profesional; como a la posición que 
ocupa (Kolkea, 2016). El concepto de diferenciación de la fuerza laboral reconoce el aporte 
individual y diferencial de cada trabajador al logro de los objetivos (Cappelli & Keller, 2014). 
Diferenciar el capital humano es considerado una inversión; debido a que, los recursos destinados 
a las actividades para distinguir e identificar los grupos de personas con las que cuenta (Ulrich, 
2007) es beneficioso porque ayuda a que la organización identifique el personal que sí contribuye 
a sus objetivos para así reducir la ineficacia en la designación del personal que no responde a las 
exigencias. La importancia de la diferenciación del capital humano también se fundamenta en que 
“las organizaciones crean costos innecesarios cuando invierten la misma cantidad de recursos en 
todos los empleados” (Becker, Huselid, Beatty, 2009, p. 42), es por ello que definen cómo 
gestionar a sus colaboradores y en quiénes se debería invertir mejor los recursos que tienen para 
así maximizar la contribución de valor que aportan. Existen dos perspectivas que pueden apoyar 
esta identificación: pueden ser valiosos por sus características individuales o por el puesto que 
ocupan, en tal sentido se pueden diferenciar dos grupos: el personal clave y el personal que ocupa 
puestos críticos (Dibble, 2001; Aragon y Monrroy, 2009). 
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El personal clave es denominado como las personas ideales, personas críticas, soporte 
esencial, aquellas que generan valor y/o personas importantes (Gonzáles, 2009). Por el alto valor 
que representan, se les considera un recurso clave de acuerdo con cada contexto organizacional. 
Según Alles (2005), el personal clave se refiere a toda persona que posea un alto potencial por lo 
cual deben ser sujetos de un seguimiento especial para asegurar su retención, y así la continuidad 
operacional de la empresa para el cumplimiento de su propósito. Según Alles (2005), el personal 
clave también comprende personal de alta dirección y/o con conocimiento técnico especializado, 
el cual permite el logro de objetivos. De esta manera, la clasificación de “personal clave” no sólo 
considera su posición jerárquica en la organización sino sobre todo el conocimiento y el valor que 
aportan a la misma (Gonzáles, 2009).  
La segmentación también se da en función a la posición que ocupa la persona en la 
organización. Existen determinadas “posiciones críticas” de acuerdo con el core de la 
organización. Estas posiciones están asociadas a ciertos procesos o funciones que permiten 
asegurar la continuidad operacional o del negocio; por lo general las personas que ocupan estas 
posiciones tienen un alto costo de reemplazo en el mercado (Sigdman, 2010). La consultora 
Mercer (2016), afirma que, para definir un puesto crítico, primero debe considerarse el impacto 
que éste tiene sobre el negocio, es decir, al quedar vacante la posición, la continuidad resultaría 
afectada. En este sentido se debe tomar en consideración que hay organizaciones que poseen 
puestos de trabajo más críticos en comparación a otros. 
Otro concepto que apoya en la diferenciación o segmentación de los colaboradores es el 
del talento, y está asociado a las características específicas de ciertas personas. Tansley (2011) 
define al talento como aquella persona que puede hacer una diferencia, ya sea mediante su 
contribución y rendimiento o a través de la evidencia de su alto potencial. Rivero y Dabos (2017) 
afirman que talento son aquellos que poseen el potencial de contribuir con el desempeño de la 
organización ocupando puestos de trabajo críticos. En este sentido el “personal clave” está 
compuesto, por definición, por personas talentosas. Ulrich (2007) conceptualiza el talento como 
la posesión de competencia y compromiso para llevar a cabo su trabajo, con el fin de contribuir a 
gran escala en la organización, además las personas talentosas encuentran significado y propósito 
en su labor. El valor del talento es incomparable a cualquier otro recurso (Ulrich, 2007), ya que 
este tipo de personas aportan experiencia, ideas innovadoras, gestionan el cambio, aprenden, 
ejecutan nuevos procesos, y son fuente de ventaja competitiva al ser capaces de innovar (Lawler, 
2008). Camargo plantea que las características primordiales del talento humano se basan en la 
competitividad, en la creación de valor empresarial y el compromiso organizacional (Camargo, 
2016). Entonces, reconocer que el colaborador es talento depende de su aporte y el potencial de 
sus características personales para los fines del empleador, ya que su valoración de estas puede 
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diferir entre organizaciones. En el presente trabajo se hará referencia al concepto genérico de 
capital humano, más que al de “talento” y dentro de este se distinguirá el segmento de “personal 
clave” que incluye personas con talento. 
Considerando la clasificación anterior, como medida de prevención, las organizaciones 
suelen contar con poca cantidad de personal clave que ocupe posiciones críticas, pues es posible 
que la salida de uno de ellos signifique inestabilidad (Gonzáles, 2009); sin embargo, esta decisión 
depende de cada organización y es acorde a su propósito. En este sentido, identificar quiénes 
conforman el personal clave y que además están asociados a posiciones críticas resulta primordial 
a fin de potenciar las capacidades, conocimientos y habilidades de estos colaboradores, para 
incrementar su aporte de valor, gestionar adecuadamente su permanencia a largo plazo y así, 
asegurar la ventaja y continuidad del negocio. 
 Gestión del capital humano  
La gestión de capital humano es considerada como el conjunto de actividades que ponen 
en funcionamiento y movilizan al capital que una organización necesita para el cumplimiento de 
sus objetivos (Escat, 2002). Esta gestión desempeña un papel vital en las organizaciones 
(Osibanjo & Adeniji, 2012), y es necesaria para dirigir y guiar a las personas hacia la obtención 
de resultados esperados. La gestión del capital humano “está viviendo desde hace años un cambio 
de paradigma que genera unas profundas transformaciones en cuanto a la forma de entender la 
función, el enfoque y la manera de afrontar el trabajo dentro de los departamentos de recursos 
humanos” (Escobar, 2019, p. 40). “No solo concierne al área de recursos humanos sino también 
a la alta dirección y a los gerentes, ya que todos están involucrados” (Hatum, 2009, p. 20); no es 
una disciplina que competa sólo a los especialistas, sino es un tema que todos deberían abordar, 
es así que puede corresponder directamente a los jefes, ya que son los que conducen a los equipos 
de trabajo en toda la organización. Es decir, esta gestión no solo se limita a ser tarea de recursos 
humanos responsable, sino involucra a todos. 
Autores como Hatum (2009), Holland, Sheehan y Pyman (2007) y Armstrong & Taylor 
(2014) sostienen que la gestión del capital humano se basa en tres pilares estratégicos: la atracción, 
orientada a la incorporación del personal que aportará valor; la formación, que supone el 
desarrollo de sus fortalezas con planes integrales y con énfasis en la adquisición de experiencia; 
y la retención, que se enfoca en lograr la permanencia de los colaboradores talentosos que aportan 
valor. En el siguiente párrafo se definirán brevemente los conceptos de atracción, formación y 
retención. Como ya se señaló en el capítulo anterior, esta investigación se centrará en las 
estrategias de retención.  
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La atracción es una estrategia para encontrar a las personas cuyo perfil calce con el puesto 
que solicita la organización (Armstrong & Taylor, 2014). Es un conjunto de actividades 
destinadas a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la 
organización (Naranjo, 2012). En líneas generales, supone los siguientes procesos o etapas: 
definición del perfil de puesto, atracción de candidatos, entrevistas, evaluación de candidatos, 
ofrecimiento de empleo y selección del personal (Armstrong & Taylor, 2014). La gestión de las 
etapas mencionadas va a permitir que se incorpore a la persona que más se ajuste con el perfil 
solicitado para que aporte valor a la organización.  
Según Navarro, la formación es “un proceso para desarrollar y mejorar las aptitudes, 
conocimientos y capacidades de los empleados según su grado de responsabilidad y jerarquía” 
(2015, p. 8). Asimismo, es un factor importante en la gestión del capital humano pues conduce al 
aumento de la productividad de los colaboradores. A través de esta estrategia se logra obtener 
personal más cualificado, preparado y comprometido, lo que no solo conlleva a la mejora 
organizacional sino también una individual de cara al futuro (Ciruela, 2009). La estrategia de 
formación comprende los siguientes procesos: identificación de las necesidades de aprendizaje, 
planificación de las actividades formativas, acciones de formación, participación en otros 
proyectos, transferencia de conocimiento, aprendizaje combinado, prácticas de capacitación 
efectivas y entrenamiento; incluye también otras acciones como el coaching y mentoring para el 
desarrollo personal de los colaboradores dentro de la organización (Armstrong & Taylor, 2014). 
La implementación de estos procesos permite lograr la retención de la fuerza laboral. 
La retención del empleado es una estrategia que adoptan las organizaciones para mantener 
su fuerza laboral y al mismo tiempo alcanzar los objetivos organizacionales (Mehta, Kurbetti, 
Dhankar, 2014). La retención en especial del personal clave, debe realizarse a través de políticas 
estratégicas como la planificación de la carrera profesional, el entrenamiento, buenos sistemas de 
recompensa e impulsar las buenas relaciones entre colaboradores y empleadores (Osibanjo & 
Adeniji, 2012). Es importante identificar el grupo objetivo de la organización a quien se dirigirán 
estas acciones con el fin de optimizar la inversión que supone.   
Considerando lo expuesto, las organizaciones deben centrar sus estrategias en atraer y 
seleccionar al personal que aportará valor y ventaja competitiva, además, deberán formar a estos 
colaboradores mediante el desarrollo de conocimientos, habilidades, actitudes y el incremento de 
experiencias, lo cual permitirá influir en su decisión de permanencia y retenerlos. Sin embargo, 
es posible que los esfuerzos del empleador no sean suficientes debido a que sus políticas y 
prácticas no están alineadas a las expectativas del colaborador o no están siendo percibidas como 
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los mejores esfuerzos que realizan. Por esta razón, resulta relevante que las organizaciones 
profundicen en el conocimiento de las expectativas, y percepciones de sus colaboradores.  
 Perspectiva del colaborador  
De acuerdo con lo expuesto, se debe tomar en cuenta la perspectiva del colaborador, es 
decir, conocer qué factores influyen en su decisión de permanecer en la organización donde 
labora. Según Vargas (2007), Delgado (2014), Teherán (2017) y Alnaqbi (2011), entre los 
elementos que tienen mayor impacto en dicha decisión son: la motivación, la satisfacción, el 
reconocimiento, el bienestar social-laboral, la salud y seguridad y el engagement. 
Para que un colaborador decida extender su permanencia en su trabajo toma en cuenta el 
grado de motivación que genera la organización. En este contexto, la motivación significa la 
disposición de una persona para hacer esfuerzos y tomar medidas hacia el cumplimiento de 
objetivos. Jones & George conceptualizan la motivación como un conjunto de fuerzas 
psicológicas que determinan la dirección del comportamiento de una persona en la organización, 
su nivel de esfuerzo para el cumplimiento de tareas y su nivel de persistencia para el 
enfrentamiento de obstáculos (Jones & George, 2016). Motivar a los empleados es complejo para 
las organizaciones, puesto que, si no se dan las condiciones adecuadas, el colaborador podría tener 
un desempeño débil, baja satisfacción, disminución de la moral y una gran angustia por cumplir 
sus funciones (Shenkel & Gardner, 2004). Por dicha razón, el desafío del empleador es encontrar 
los recursos para crear y mantener la motivación de sus empleados (Dobre, 2013). Para ello, es 
necesario mejorar el nivel de motivación del personal, pues “debe generarse una coincidencia 
entre el logro de las expectativas que ellos se han cifrado y los resultados que obtienen con su 
trabajo en la empresa. Esto obliga a la organización a conocer y comprender estas expectativas 
para así responder adecuadamente a cada una de ellas” (Medina, Gallegos & Lara, 2008, p. 1222). 
De esta manera, cuando el colaborador se siente motivado, se incrementan las probabilidades de 
quedarse por un tiempo mayor en la empresa en la cual labora. 
La satisfacción laboral es “probablemente la más común y antigua forma de 
operacionalización de la felicidad en el lugar de trabajo” (Wright & Bonett, 2007, p. 143). Es 
decir, la satisfacción está definida por cómo el colaborador se siente dentro de la organización. 
Para Yamamoto, dentro de la cultura peruana, la satisfacción laboral se construye en base al 
cumplimiento de las expectativas del colaborador respecto a la propuesta de valor recibida de la 
organización (Yamamoto, 2012). La satisfacción laboral es clave ya que los colaboradores 
satisfechos logran resultados positivos, pues al hacerlo ellos sienten que aportan valor a la 
organización (Peña, Olloqui & Aguilar, 2013). Acorde con lo propuesto por Robbins (2004), los 
factores que los colaboradores consideran determinantes para estar satisfechos son: considerar a 
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su trabajo como retador, obtener una compensación económica justa, mantener un equilibrio entre 
la compensación que reciben y el esfuerzo que despliegan en su labor, obtener condiciones 
ergonómicas en el trabajo, y encontrar apoyo de sus colegas y jefes. Para ello se requieren dos 
elementos: primero debe existir una relación de compatibilidad entre la posición y las funciones 
desempeñadas, y, además, una relación de confianza entre el trabajador y sus compañeros; en 
caso contrario, se genera insatisfacción cuando el personal percibe que es controlado y convive 
con reglas organizacionales estrictas (Shimazu, Shimazu & Odahara, 2004). Dicho lo anterior, 
este factor genera que el personal incremente su lealtad y compromiso hacia la organización 
(Vargas, 2007). En síntesis, la satisfacción laboral de un colaborador depende directamente de su 
percepción respecto al ambiente laboral en el que se encuentra, y el mismo es afectado tanto por 
las personas que lo rodean como por los lineamientos de la organización.  
Los colaboradores consideran que el reconocimiento tanto de sus compañeros, jefes y la 
organización en sí misma, es uno de los elementos clave para que prolonguen su estadía en ella. 
Esperan reconocimiento a cambio del esfuerzo, responsabilidad, compromiso y alcance de 
objetivos; es un estímulo y necesidad de la condición humana y un elemento motivador (Gonzáles, 
2009), que forma parte de la compensación psicológica (Gómez, 2011). Existen dos tipos de 
reconocimiento: el informal, que se practica entre los colaboradores sin importar su jerarquía; y, 
el formal, el cual se recibe de parte de las instancias formales de la organización (Bowen, 2000). 
La significancia de este elemento se relaciona con la satisfacción de la persona, lo cual repercute 
en el incremento de su compromiso y la entrega de “más de sí mismos” (Vargas, 2007). Sin 
embargo, no es suficiente con recibir, su influencia sobre la decisión de quedarse en la 
organización dependerá directamente de la apreciación individual de cada uno respecto al 
reconocimiento recibido. Por ello, el reconocimiento, o también denominado “celebración de 
logros”, es fundamental y debería ser parte de las prácticas organizacionales. 
Otro de los elementos que consideran los colaboradores como determinantes o influyentes 
en su arraigo en la empresa es el bienestar, según Rath y Harter (2010). Este se basa en la 
combinación de cinco elementos principales: las acciones que se realizan con satisfacción cada 
día en la organización, la calidad de sus relaciones, la confianza en su situación financiera, la 
buena salud y el orgullo que asumen con su contribución. Su relevancia radica en cómo estos 
cinco elementos interactúan: bienestar profesional, social, económico, físico y comunitario. El 
bienestar profesional se basa en cómo el colaborador emplea su tiempo y en cuánto se satisface 
con las acciones que realiza diariamente; asimismo, implica que es capaz de disfrutar su labor y 
sentir que el tiempo invertido en ésta es tan satisfactorio como el tiempo que se pasa fuera del 
trabajo. Adicional a ello, forma parte de la estrategia organizacional que busca la satisfacción de 
necesidades tanto existenciales como morales, teniendo en cuenta la dignidad humana, por medio 
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de prácticas acorde a los intereses de la persona, de modo que se propicie una mejor calidad de 
vida tanto en ellos como en su familia y su entorno social (Granobles, Herrera & Gutiérrez, 2012). 
En la misma línea, el bienestar social abarca la importancia que las relaciones personales tienen 
en la vida personal. El económico, hace alusión a cómo el personal gestiona de forma eficiente 
los aspectos financieros de su vida. El físico, se refiere al goce de buena salud y energía suficiente 
para realizar sus tareas. El comunitario, abarca el grado de compromiso que tiene el colaborador 
respecto al ámbito en el que vive (Rath & Harter, 2010). Otros autores como Delgado consideran 
que el bienestar depende de la integración de las ideas y propuestas que surjan de los empleados, 
lo cual genera la posibilidad de ser reconocidos por sus capacidades y le brinda oportunidad de 
participar en la toma de decisiones, por lo que dichas condiciones influyen directamente en su 
permanencia (Delgado, 2014). 
Tener condiciones de salud y seguridad en el trabajo, es otra de las preocupaciones de 
la fuerza laboral. Reconocer que su organización impulsa políticas y prácticas para satisfacer esta 
necesidad, incrementa su nivel de compromiso y reduce su intención de irse de compañía 
(Alnaqbi, 2011). La salud se entiende desde un enfoque multidisciplinario, es decir, comprende 
la salud física, mental, bienestar general y desarrollo personal (Shimwell, 2000). La seguridad 
hace referencia a las condiciones con la que debe contar el lugar de trabajo del colaborador, con 
el fin de evitar riesgos (Cooper, 2002). Debido a la preocupación por evitar algún tipo de daño al 
laborar, la organización busca implementar políticas, prácticas y/o actividades que mitiguen los 
riesgos de lesiones o incidentes que puedan sufrir dentro del espacio de trabajo (Ghosh, Cherjee 
& Chau, 2004). De acuerdo con el estudio de Pransky, et al. (2000), se confirmó que cuando un 
trabajador se lesiona en su trabajo, tanto físicamente como psicológicamente, desencadena 
consecuencias negativas, entre ellas la creencia de que se encuentran en un espacio inseguro, por 
ende, se siente tentado a no volver. Debido a ello, al encontrar que su lugar de trabajo cumple con 
óptimas condiciones, se incrementa la satisfacción laboral de manera positiva, lo cual afecta su 
deseo de quedarse por más tiempo en su centro laboral; sin embargo, esta influencia depende 
directamente de la percepción individual de cada persona. 
Uno de los elementos que tiene mayor impacto en la decisión del colaborador de 
prolongar su permanencia en la organización es el engagement. Este término que puede ser 
entendido como el compromiso que la persona tiene con su empleador, es un constructo más 
complejo. Es definido como un estado de motivación que está directamente relacionado con el 
trabajo según Salavona & Schaufeli (2009). Cameron & Spreitzer (2012) lo conceptualizan como 
la atención y energía que entrega el colaborador en su trabajo, e implica un afecto positivo (Zhang, 
Rich & LePine, 2009). Este elemento recoge varios de los factores antes comentados, está 
relacionado con las experiencias positivas del colaborador y las condiciones de bienestar que se 
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le ofrece. Siendo un estado motivacional relacionado con el trabajo, afecta directamente a la 
dedicación que el colaborador le pueda brindar; de esta manera, los colaboradores entusiastas 
destacan porque hacen sostenible el balance entre la energía que entregan y la energía que reciben 
por parte de la organización (Bakker y Leiter, 2010). 
El engagement es un factor clave para la obtención de buenos resultados por parte del 
colaborador y para el logro de los objetivos de la organización (Sacks, 2006). Asimismo, es una 
variable que potencia proactivamente los aportes de los colaboradores, que se produce cuando 
éstos  disfrutan de su trabajo; es decir, van más allá del cumplimiento de las funciones asignadas 
(Albrecht, 2010); cuando un colaborador presenta un alto nivel de engagement se evidencia un 
cambio en su desempeño, lo potencia, reduce sus errores, se vuelve más detallista y minucioso, 
desarrolla mayor innovación y creatividad para resolver problemas, tanto de su puesto o del 
equipo de trabajo (Maslach, 2011). Por otro lado, su ausencia tiene consecuencias negativas; entre 
las más significativas se encuentran, la insatisfacción laboral, el bajo compromiso con la 
organización, la generación de absentismo y el incremento en la intención de abandonar el trabajo 
(Schaufeli & Enzmann, 1998). En suma, una de las principales razones por el que las personas 
deciden continuar en su empresa es porque se encuentran comprometidas con ella. En tal sentido, 
el trabajador puede no estar de acuerdo con alguna acción que practica su empleador y sin 
embargo por su compromiso con la empresa decide no irse. Por esta razón, es una de las 
principales preocupaciones de las organizaciones, el generar este engagement, ya que “está 
demostrado que un personal comprometido se esfuerza más, realiza mejor su trabajo, genera más 
beneficios y es más innovador” (Gallup, 2019, p.2). 
2. Retención del capital humano 
Retener personal implica mantener a un colaborador dentro de la organización, conservar 
su conocimiento y evitar que se marchen de la empresa (Browell, 2002). Acorde con Reitman, 
(2007), gestionar la retención empieza por reconocer al capital humano, desarrollar las relaciones, 
desarrollar la confianza demostrando su credibilidad, enorgulleciéndose de sus empleados, 
tratándose con respeto y justicia, fomentando el sentido de identidad del equipo, fomentando 
permanentemente el desarrollo de habilidades. Para cumplir con dicho propósito, se recurre a la 
implementación de prácticas y políticas que permitan que los colaboradores, y principalmente el 
personal clave que ocupa una posición crítica, permanezca por un largo periodo de tiempo en la 
organización (Mwakidimi & Obwogi, 2015). Dichas políticas y prácticas de retención están 
conformadas por un “conjunto de acciones organizacionales, estructuradas y sistemáticas, que se 
realizan con el propósito de evitar que los colaboradores dejen la organización buscando mejores 
opciones laborales. Estas acciones deberán ser plasmadas en procedimientos concretos, los cuales 
se llevarán a cabo con el propósito de retener” (Alles, 2015, p. 38). Complementando lo anterior, 
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implementar una estrategia de retención mitiga los riesgos de abandono de la organización a 
futuro.  
Diseñar estrategias de retención de personal, en un mercado competitivo, impacta 
directamente en la productividad, sostenibilidad a largo plazo y en la imagen de cualquier 
compañía (Azeez, 2017). Por esta razón, para maximizar la efectividad de la retención, las 
organizaciones deberán crear un ambiente que incentive a todo colaborador a mantenerse dentro 
de ella (Cardy & Lengnick, 2011), mejorando el desempeño organizacional y la satisfacción de 
todo el equipo humano (Mathimaran & Kumar, 2017). Adicionalmente, dado que hay altos costos 
en la contratación y formación de las personas, la retención resulta importante, ya que permite 
aprovechar los recursos económicos y el tiempo inicialmente invertido en el colaborador 
(Schmidt, O’Connell, Millake, Shaah, Baron, Nieber & Robinson, 2015). 
La retención es un problema que aqueja a diversas organizaciones en diferentes sectores 
y es consecuencia de la presión que ejerce la competencia por quedarse con los profesionales más 
valiosos, ello se da por el incremento de oportunidades alternativas de empleo para los actuales 
trabajadores (Shore, 2013). Segmentar las estrategias respecto a quienes se busca retener, es 
fundamental, dado que existen restricciones presupuestales en las organizaciones; por esta razón, 
los mecanismos de retención no se aplican a todo el personal; es decir, se selecciona a quienes 
han demostrado ser clave mediante su desempeño y/o desenvolvimiento (Fuchs, 2010). 
Asimismo, se evidencia la preocupación de proteger los esfuerzos e inversión de la organización 
en las personas que se identificaron como valiosas, ya que su aporte y rol dentro de la misma es 
clave para su continuidad (Shore, 2013), sobre todo cuando el personal clave se encuentra 
ocupando posiciones críticas. En este marco, los esfuerzos de retención deben centrarse en el 
personal clave, ya que son el grupo de personas que toda organización desea conservar para 
competir eficazmente en el mercado (Cardy, Miller & Ellis, 2007). Todo empleador requiere 
realizar el mapeo y/o identificación de aquellos colaboradores que son el principal objetivo de los 
esfuerzos e inversión de la compañía, ya que no siempre retener a todo el personal es la mejor 
opción. 
 Modelos de retención de capital humano  
Para Birkinshaw y Goddard (2009), se entiende por modelo “el conjunto de decisiones 
tomadas por los altos directivos de una empresa referentes al modo en que se definen los objetivos, 
se motiva el esfuerzo, se coordinan las actividades y se asignan recursos, dicho de otra manera, el 
cómo se define el trabajo de gestión” (Birkinshaw & Goddard, 2009). A continuación, se 
presentan algunos modelos de retención de las últimas dos décadas en orden cronológico, lo que 
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permitirá conocer cómo han ido cambiando las percepciones de aquellos elementos que influyen 
en la decisión de permanencia de un colaborador en una organización. 
2.1.1. Modelo de retención Steel, Griffeth, Hom y Lyons (2002) 
El modelo planteado por Steel, Griffeth, Hom y Lyons (2002) toma en cuenta las teorías 
de rotación y retención del personal que brindan una representación esquemática del proceso de 
toma de decisiones que las personas realizan a medida que deciden ya sea salir o quedarse con 
sus trabajos actuales. El modelo propuesto alinea los factores clave que dan forma a la decisión 
para dejar la organización y aporta a los empleadores el entendimiento de cómo es el proceso de 
decisión de permanencia del empleado. La siguiente figura muestra cuánto las condiciones y las 
expectativas del empleado conducen a una moral que, a su vez, da forma a su decisión de 
permanencia. Por tanto, el modelo dirige la atención hacia la importancia de las expectativas y la 
moral de los empleados para contribuir a las decisiones de los empleados para quedarse. 
Figura 1: Modelo de decisión de permanencia 
 
Adaptado de Steel et al. (2002). 
La figura muestra que la moral del empleado influye en la intención de quedarse. Los 
autores señalan que la moral está compuesta por los sentimientos del bienestar, la satisfacción 
laboral y el compromiso organizacional. Un aumento en cualquiera de los tres factores conduciría 
al incremento de las tasas de retención, y viceversa. La relación que mantienen es especialmente 
fuerte entre los colaboradores de alto rendimiento (Steel et al., 2002).  
Las organizaciones se preocupan por contar con gerentes capaces de influir en la moral 
de sus subordinados, pues mantienen estrategias disponibles para desarrollar una moral positiva 
en sus colaboradores. Entre las estrategias que la determinan se encuentran la retroalimentación 
que reciben y el fomento de una comunicación ascendente entre los empleados y sus gerentes, el 
enriquecimiento laboral y la participación de los empleados. El diagnóstico comienza con una 
encuesta de actitud del empleado realizada por un consultor externo, quien compila la información 
obtenida y realiza informes para el área. Todo ello, permite que cada jefe de división pueda 
reunirse con su personal y discutir los resultados de la encuesta de actitud. Se ha demostrado que 
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su ejecución está asociada con un aumento significativo en la moral de los empleados (Steel et 
al., 2002).  
Por otro lado, el modelo propuesto también hace referencia al papel que juegan las 
alternativas de empleo en la decisión de quedarse del empleado. Es usual que antes de que los 
empleados renuncien, tomen medidas para asegurarse de que un nuevo trabajo estará disponible 
al salir. Aunque este componente del proceso de rotación puede parecer superficial, en realidad 
plantea una serie de cuestiones que los gerentes orientados a la retención deben considerar. La 
disponibilidad de un trabajo alternativo es una condición previa para dejar la organización para 
muchos empleados. Los autores afirman que los empleados son más aptos para buscar fuera de la 
organización oportunidades de carrera cuando concluyen que las opciones internas son limitadas 
o bloqueadas. Se pueden atacar estos problemas con una estrategia doble de retención; es decir, 
generando mayor acceso a las opciones internas en cuanto al desarrollo de carrera o eliminar los 
bloqueos de carrera eliminando trabajos "sin salida". Si bien no hay garantías de que tomar estos 
tipos de acciones harán que los empleados se queden, mientras más cerca sean los atractivos del 
trabajo actual con la nueva alternativa, el empleado probablemente permanecerá en la 
misma (Steel et al., 2002). 
2.1.2. Modelo de Allen, Shore y Griffeth (2003) 
Las prácticas de recursos humanos de la organización han recibido una mayor atención 
últimamente por sus efectos en las tasas de rotación de la organización. Sin embargo, se ha 
ofrecido poca explicación sobre cómo estas prácticas influyen en las decisiones de permanencia 
individuales. En la medida en que estas prácticas influyen directamente en el Soporte 
Organizativo Percibido (POS), es decir el respaldo percibido por el colaborador, este elemento 
permite determinar su decisión de permanencia en la organización. Allen, Shore y Griffeth (2003) 
han propuesto y probado un modelo para aclarar las relaciones entre las prácticas de recursos 
humanos, el POS y la decisión de salida. En la Figura 2, los autores proponen que las percepciones 
de los empleados sobre las prácticas de recursos humanos organizacionales, que evidencian la 
inversión en ellos y el reconocimiento de sus contribuciones como la participación en la toma de 
decisiones, la equidad de las recompensas y las oportunidades de crecimiento, propician el 
desarrollo del soporte organizacional percibido. 
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Figura 2: Modelo básico de POS de Allen, Shore y Griffeth (2003) 
 
Adaptado de Allen et al. (2003). 
Allen, Shore y Griffeth (2003) proponen prácticas de retención como la participación en 
toma de decisiones, la equidad retributiva y oportunidades de desarrollo y crecimiento que 
refuerzan en los colaboradores la valoración del soporte organizacional. Esto incrementa tanto la 
satisfacción laboral como el compromiso con la organización. Asimismo, reduce la intención de 
abandono que lleva a la decisión de salida. Por tanto, estas prácticas conllevan a que los 
colaboradores tengan voluntad de permanecer en la compañía. 
En cuanto a la participación en toma de decisiones, los autores argumentan que estas 
prácticas que involucran la promoción interna y la participación con la alta gerencia deberían 
mejorar la retención, ya que prueban que tienen una relación negativa con las tasas de rotación en 
las organizaciones. Con respecto a la equidad retributiva, se señala que las inversiones en el 
capital humano, como el sistema de pagos y beneficios, contribuyen al incremento del 
compromiso organizacional. Por último, las oportunidades de desarrollo y crecimiento ayudan a 
mejorar las habilidades y conocimiento de los colaboradores. Ello indica que la organización 
reconoce y valora las contribuciones de su fuerza laboral (Allen et. al., 2003). 
2.1.3. Modelo de Peterson (2004) 
Peterson (2004) plantea el modelo organizativo de persistencia del empleado. Este 
modelo surge de la reformulación de un modelo de rotación del personal en donde la intención, 
los objetivos, el compromiso y la satisfacción desarrollan un papel importante en la decisión de 
los colaboradores de quedarse en su empresa, pues se basa en la persistencia de las actitudes, la 
personalidad y de las predisposiciones del colaborador; también de las características y 
experiencia de la organización fomentando así la integración organizativa y del individuo. En la 
Figura 3 se puede observar el diseño de este modelo. 
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Figura 3: Modelo organizativo de persistencia del empleado 
 
Adaptado de Peterson (2004). 
En la figura, Peterson presenta una “relación simbiótica” entre variables organizativas y 
variables del individuo, en un planteamiento orientado al desarrollo de los recursos humanos, 
mediante lo que Peterson denomina “integración”. La integración representa el ajuste persona-
organización y recoge “la necesidad que tienen los individuos de percibir su conexión con la 
organización y sentirse integrados en ella” (Martín, 2011, p. 110). Este modelo presentado se basa 
en identificar los atributos de pre-entrada entre los cuales se encuentran las características del 
empleado antes de ser contratado, las variables demográficas como edad, género y raza, las 
habilidades y los atributos de comportamiento como el nivel de educación, experiencia y 
desempeño. Además, incluye dentro de las características personales, la toma de decisiones, la 
carrera y la confianza de ser autosuficiente (Peterson, 2004). 
Se muestra una relación entre la motivación, la satisfacción y las expectativas del 
empleado con la integración organizacional. Esta integración está dividida en cuatro tipos: 
rendimiento de integración, integración organizacional, integración profesional e integración 
extra organizacional.  
a. Rendimiento de integración: 
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Comprende el grado de percepción de los colaboradores a partir de sus experiencias que 
se ajustan en relación con el desempeño laboral exigido por la organización y a la interacción con 
sus supervisores. 
b. Integración organizacional: 
También comprendido como integración social, se fundamenta en las experiencias 
sociales e incorpora las relaciones personales, tanto con sus pares como con los jefes y/o 
supervisores. Estas relaciones resultan importantes porque consideran la celebración de logros, la 
alineación de valores personales y organizativos, satisfacción laboral, comodidad con su equipo, 
y el interés que perciba por parte de su jefe directo respecto de su crecimiento y desarrollo 
personal; asimismo, se sugiere que debe incentivarse el apoyo mutuo, formaciones de amistades 
y camaradería.  
c. Integración profesional:  
La integración profesional se refiere a la medida en la que los empleados perciben el 
ajuste organizacional en función de las oportunidades para recopilar información y toma de 
decisiones. Este aspecto refleja la posible relación entre lo que hacen las organizaciones para 
ayudar a los empleados a sentirse conectados desde la perspectiva de trayectoria profesional.  
d. Integración extra organizacional:  
Comprende el grado en que los colaboradores perciben el apoyo externo de la 
organización para fomentar el equilibrio entre vida laboral y personal. Este apoyo organizacional 
se basa en la comprensión por parte del entorno familiar del colaborador como del de sus 
superiores. 
La relación de las experiencias organizacionales es de mayor importancia, ya que muestra 
que existe una interdependencia mutua entre los factores individuales y las características de la 
organización. Aquí se menciona que debe existir un ajuste entre la persona y la organización, pues 
el empleado toma conciencia de las metas de la organización, sus intenciones iniciales y 
desarrollan un compromiso con la misma como también promueven la satisfacción de pertenecer 
a ella. En esta fase, se incluyen los eventos de interacción como reuniones con los supervisores, 
políticas formales de comunicación con los demás empleados y se crean oportunidades de 
desarrollo profesional (Peterson, 2004). 
2.1.4. The Employee Equity Model (2007) 
Cardy, Miller & Ellis (2007) proponen un modelo que las organizaciones deben emplear 
para identificar en qué están fallando para retener a su personal; por ello, en su propuesta, primero 
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se describen los componentes principales y luego se desarrollan las implicaciones prácticas. El 
Employee Equity Model predice que la inversión en actividades de socialización y capacitación 
genera en el colaborador una identificación sólida con su empresa, mediante estas prácticas 
aseguran que la persona encuentre satisfacción dentro de la organización para así ganar su lealtad, 
ello impulsa a que decida permanecer más tiempo. Este modelo incluye tres dimensiones:  
a. Value equity 
Se fundamenta en la premisa que el personal hace cálculos internos sobre los beneficios 
que recibe por el trabajo que entrega y espera que se replique con imparcialidad; es decir, evalúan 
continuamente acorde a la percepción de cada uno. En esta dimensión se propone reconocer la 
importancia de crear valor para los empleados al aumentar la presencia, el nivel y el compromiso 
continuo con los elementos que los empleados desean, y no siempre ocurren de manera tangible. 
Algunos ejemplos son el horario flexible, los programas de bienestar, oficinas pet-friendly y 
entornos de trabajo ergonómicos. 
b. Brand equity 
Se argumenta en las creencias subjetivas y emocionales de los miembros con respecto a 
su organización, lo cual es el resultado de su experiencia. Esta depende de los hechos o 
acontecimientos relacionados directamente e influye en su satisfacción y compromiso con su 
empresa, de esta manera se mejora la retención. Para alcanzarlo se puede realizar esfuerzos como 
transmitir que la organización emplea altos estándares éticos (Ashforth y Mael, 1989), impulsa 
celebraciones, reconocimientos y eventos especiales, mediante estas prácticas busca incrementar 
el orgullo de formar parte de esta, consolida la lealtad e impacta positivamente en su decisión de 
quedarse.   
c. Retention equity 
La base de esta dimensión son las políticas y prácticas de la organización, las cuales deben 
estar enfocadas en la creación de valor para las personas y no solo en el cumplimiento de los 
objetivos. Para la personal resulta atractivo que su empresa se preocupe por su desarrollo 
profesional y personal, ya que comprende que el valor de la empresa radica en su fuerza laboral; 
sin embargo, la valoración positiva de las políticas y prácticas pueden variar entre el personal y 
por esta razón la organización debe recoger información sobre las expectativas individuales y 
personalizar sus acciones.  
El Employee Equity Model tiene como pilar principal el entendimiento del valor que 
representa todo colaborador, por ello está enfocado en mejorar su retención. Proporciona un 
sistema de alerta temprana, ya que sirve para corregir acciones que influyen en que el trabajador 
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se quede. La propuesta de valor de este modelo se basa en segmentar a los empleados con el fin 
de adaptar y dirigir las prácticas y políticas de recursos humanos acorde a las expectativas que 
poseen; de esta manera, atienden lo que realmente influye en el personal cuando considera 
quedarse o irse de la empresa. 
2.1.5. Modelo de Luna-Arocas & Camps (2008) 
Luna-Arocas & Camps (2008) proponen un modelo para reducir las intenciones de 
abandono y potenciar la permanencia del colaborador. En el modelo propuesto, como se observa 
en la siguiente figura, incluye las prácticas de alto rendimiento como el salario, el enriquecimiento 
del puesto y la estabilidad laboral como influyentes de tres variables de recursos humanos como 
la satisfacción laboral, el compromiso de los empleados y la intención de rotación. Esta intención 
de rotación es un claro antecedente de la decisión de abandono; mientras que, la satisfacción y el 
compromiso organizacional son potenciadores de la retención del empleado. 
Figura 4: Modelo de prácticas de alto rendimiento para reducir las intenciones de 
rotación 
 
Adaptado de Luna-Arocas & Camps (2008). 
La Figura 4 muestra que el modelo toma en cuenta, en primer lugar, al salario, ya que es 
un elemento importante de la estrategia de retención del personal; si la organización no maneja 
incentivos financieros puede incurrir directamente en la intención de rotación por parte del 
colaborador. El salario está directamente relacionado con la satisfacción laboral que a su vez tiene 
un impacto en el compromiso con los empleados. Con respecto a la estrategia de enriquecimiento 
del puesto, se enfatiza el alto valor dado por el trabajador a la oportunidad de tener una amplia 
gama de tareas y autonomía. Esto se infiere de la relación directa significativa entre esta estrategia 
con la satisfacción laboral y el compromiso con la organización. Por último, la estabilidad laboral 
tiene un efecto directo y significativo en el compromiso de los empleados. Por lo tanto, es una 
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variable que debe analizarse profundamente, en ella se encuentra la flexibilidad del colaborador; 
es decir los beneficios que la empresa otorga al colaborador con la finalidad de mantener un 
balance entre las actividades dentro del trabajo como fuera de el. Esta variable muestra que no 
solo se debe tomar en cuenta los factores financieros cuando se buscan altos niveles de retención 
de personal. Pues, se considera que la estabilidad laboral involucra también los valores culturales 
de la organización y la relación con los valores del colaborador. Es por ello que esta variable tiene 
un gran impacto en el compromiso de los empleados (Luna-Arocas & Camps, 2008). 
2.1.6. Modelo de retención: Armstrong & Taylor (2014) 
Armstrong & Taylor (2014) sostienen que la propuesta de valor hacia los empleados 
puede incluir tanto elementos remunerativos y elementos no remunerativos. Esto último resulta 
crucial en la atracción y retención del personal. El atractivo de la organización se basa en el 
respeto por la diversidad y la inclusión, el balance entre vida y trabajo, y las oportunidades de 
crecimiento tanto personal como profesional. Asimismo, este atractivo influye en la decisión de 
permanencia de un trabajador, ya que le brinda al personal un beneficio que esté acorde a sus 
expectativas (Armstrong & Taylor, 2014). 
En la misma línea, para que esta propuesta influya en su permanencia, primero debe 
analizarse lo que la organización debe ofrecer, acorde a los siguientes factores: la reputación de 
la organización, el impacto medioambiental, el lugar en donde desarrolla sus labores, las 
oportunidades de carrera que brinda, la oportunidad de mejorar habilidades existentes, de adquirir 
nuevos conocimientos y, los términos y condiciones de empleo. Luego de considerar estos 
factores, se debe decidir cómo esta propuesta de valor va a convencer y persuadir al personal, con 
el fin de que se queden en la organización. Finalmente, se diseñará un plan de retención, tomando 
en cuenta los factores que afectan esta estrategia y pueden afectar la no permanencia del 
colaborador (Armstrong & Taylor, 2014). Otros factores que afectan la retención son los 
siguientes: la imagen de la empresa, encajar personas en trabajos que se adapten a ellos, el 
liderazgo, los desafíos y oportunidades de logro, el reconocimiento del desempeño y las 
recompensas, el aprendizaje y oportunidades de carrera, la efectividad de reclutamiento y 
eficiencia, y feedback (Armstrong & Taylor, 2014). 
A la vez, las organizaciones ejecutan planes de identificación con el fin de conocer las 
prioridades de su personal. En el caso de los empleados que tienen una carrera temprana -hasta 
los 30 años-, el crecimiento profesional es prioritario; para los que se encuentran a la mitad de su 
carrera -hasta los 50 años-, la capacidad de gestionar sus carreras y la satisfacción que puedan 
tener respecto a su trabajo es prioritario; los de carrera tardía -mayores de 50 años-, están más 
interesados en la seguridad que se les pueda ofrecer (Armstrong & Taylor, 2014). 
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El modelo de retención propuesto impacta en la organización debido a que cumple con el 
objetivo de retener a las personas que son más propensas a retirarse de la misma (Armstrong & 
Taylor, 2014), lo cual es relevante ya que un trabajador no busca un trabajo para permanecer en 
el toda la vida, sino está propenso a buscar mejores ofertas acorde a sus preferencias (Reed, 2001). 
2.1.7. Modelo de retención: Narayanan (2016) 
Anoppa Narayanan (2016) hace referencia a que la inserción laboral es la integración del 
empleado con la organización, lo cual coincide con lo propuesto en el modelo de Peterson (2004), 
es decir que, acorde al nivel de integración del colaborador, ésta influirá en su decisión de 
permanencia. La inserción es, a su vez, producto de una amplia gama de factores tanto externos 
como internos que enlazan a los empleados con la organización e influyen en su decisión de 
permanecer en ella. 
El autor considera que la retención del personal desde la perspectiva de la inserción 
laboral tiene un alto valor, a diferencia de hacerlo desde la relación de la gestión del talento y 
otras variables más estudiadas. En este sentido, se puede analizar la retención del colaborador, 
entendiendo qué tan insertados están los empleados con la organización, qué facilidades crean las 
organizaciones para lograr un mayor vínculo con sus empleados y qué sacrificios enfrentan éstos 
al abandonar la organización. Narayanan propone un modelo en el cual se relaciona las prácticas 
de gestión del talento, la inserción laboral y la intención de quedarse, se muestra en la Figura 5. 
Figura 5: Modelo de retención del empleado 
 
Adaptado de Narayanan (2016). 
En la figura se observa tres dimensiones de la inserción laboral que desembocan en la 
intención de quedarse de los colaboradores: el enlace, el ajuste y el sacrificio. A continuación, se 
explicarán dichas dimensiones y cómo afectan en la retención del talento. 
En primer lugar, la dimensión de enlace se refiere a la conexión que se establece entre un 
empleado y los demás miembros de la organización, tanto dentro como fuera del trabajo. Dentro 
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del trabajo se dan los enlaces formales e informales con otros grupos de la organización y fuera 
del trabajo se da el enlace del empleado con la comunidad. Las prácticas de gestión del talento 
contribuyen a aumentar las conexiones descritas, lo cual influye en la reducción de la rotación del 
personal. Actividades como tutorías, entrenamientos y amistad tienden a vincular a los empleados 
de alto potencial con líderes y gerentes de la empresa. La tutoría es una práctica para cultivar 
fuertes lazos entre el talento y el tutor, quienes pueden ser sus superiores. La autonomía que se 
brinda a los empleados al asignarles proyectos, por ejemplo, crea una red más fuerte en la 
organización influyendo así en su permanencia en la organización. Por otro lado, lo que fomenta 
el vínculo con sus compañeros es la participación en conferencias externas, talleres y eventos 
sociales, además una asignación temporal laboral fuera de la organización constituye una 
oportunidad para desarrollar vínculos fuera del trabajo. 
En segundo lugar, la dimensión ajuste “se refiere a la compatibilidad o comodidad 
percibida de un empleado con la organización (en el trabajo) y la comunidad en general (enlaces 
fuera del trabajo)” (Narayanan, 2016, p. 38). Las metas, valores y principios del empleado deberán 
ajustarse con los de la organización y de la comunidad en general. Esto comienza desde el 
reclutamiento y la selección, pues solo los candidatos compatibles con las competencias acorde 
con la organización deberían ser contratados. Sin embargo, las prácticas de la gestión del talento, 
una vez el personal se incorpore a la empresa, resulta crucial para el desarrollo y potenciamiento 
de las competencias del personal. Es así, que se deberá desarrollar adecuadamente las 
competencias y evaluar el desempeño a fin de aumentar el rendimiento en el trabajo y la 
compatibilidad de los objetivos personales con los organizacionales (Narayanan, 2016). Ello 
contribuye a que el empleado se sienta cómodo y comprometido con la organización aumentando 
los deseos de quedarse en su lugar de trabajo. 
En tercer y último lugar, la dimensión sacrificio representa el costo de los beneficios 
materiales y psicológicos que asumiría un empleado luego de abandonar la organización. Mientras 
más aumenta el sacrificio del empleado en la organización, abandonar el puesto resulta mucho 
más costoso, pues tiene que renunciar a más beneficios, lo que dificulta su salida de la 
organización. Las oportunidades profesionales y el desarrollo de los empleados aumentan las 
percepciones del sacrifico de ellos. Por tanto, un aumento en las iniciativas de la gestión del 
talento puede generar un incremento relevante en el costo de abandonar la organización; esto 
conduciría a reducir las salidas de los empleados de la organización. La gestión del talento tiene 
el poder de vincular al empleado más estrechamente con la organización, encajan sus dominios 
de trabajos y mejoran los beneficios y generan un mayor costo a los empleados si deciden irse 
(Narayanan, 2016). 
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2.1.8. Modelo conceptual de retención: Al Mamun y Nazmul (2017) 
Chowdhury Abdullah Al Mamun y Md. Nazmul Hasan (2017) diseñaron un modelo 
conceptual basado en las causas y los factores que influyen en la rotación de los empleados, así 
como las estrategias para la retención de los empleados en las organizaciones. Los autores toman 
en cuenta la satisfacción laboral y la motivación como factores determinantes en la intención de 
permanencia de los colaboradores; además, consideran que es necesario darse cuenta de las 
razones de la intención de rotación. El modelo presentado en la siguiente Figura 6 muestra 
aquellas estrategias de retención que mitigan la rotación del personal y que generan la satisfacción 
y motivación para el logro de la permanencia de sus colaboradores. 
Figura 6: Marco conceptual de la retención del empleado 
Adaptado de Al Mamun & Hasan (2017).  
El modelo hace referencia a que, entre los distintos factores que se muestran en la gráfica, 
los más influyentes para minimizar la rotación del personal y promover su retención son la 
satisfacción laboral, el balance trabajo y vida, liderazgo efectivo, y el salario. La satisfacción 
laboral está motivada por dos elementos: autonomía y contenido del trabajo. La participación en 
el proceso de toma de decisiones promueve la motivación del colaborador y el deseo de 
permanecer en su organización. En contraste, la falta de apoyo y supervisión de los gerentes 
incentiva el deseo de retirarse. Asimismo, el modelo muestra que los mecanismos flexibles de 
horas de trabajo pueden conducir a tener un mejor equilibrio entre la vida laboral y personal, pues 
al hacerlo, puede contrarrestar el estrés laboral e incrementar la satisfacción de los colaboradores, 
el cual es determinante para la permanencia (Al Mamun & Hasan, 2017). 
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El Modelo Conceptual de Retención también propone la necesidad de un liderazgo 
efectivo capaz de proporcionar dirección y retroalimentación para incentivar la intención de 
permanencia y un mayor desempeño en la ejecución de sus tareas. Es importante que los 
empleados estén bien informados con respecto a las oportunidades de desarrollo de carrera y de 
la formación, la cual se incluye variedad en los programas de capacitación, ya que dará lugar a la 
retención de los empleados y a un impacto positivo en la productividad de la organización.  
Adicionalmente, el salario, las recompensas financieras y la cultura organizacional 
cumplen un rol importante en la satisfacción del colaborador. El modelo también afirma que parte 
de las causas para la insatisfacción laboral es un mal procedimiento de la escala salarial. Si los 
empleados no encuentran estos últimos elementos en su trabajo, la probabilidad de dejar su trabajo 
incrementa. 
 Tendencias en estrategias de retención del capital humano 
Antes de abordar y describir cuáles son las estrategias que actualmente las organizaciones 
están usando para retener a sus colaboradores clave en posiciones críticas, primero se definirá el 
concepto de estrategia. De acuerdo con Burgelman (2002), la estrategia está definida como la 
determinación de los fines y objetivos de una empresa en el largo plazo, la adopción de un plan 
de acción y la asignación de recursos con el propósito de lograr dichos objetivos (Burgelman, 
2002). Además, según Gamble & Thompson, antes de crear una estrategia, las organizaciones 
deben responder tres preguntas: ¿cuál es el estado actual de la empresa?, ¿cuál es el estado deseado 
de la empresa? y ¿cómo la compañía alcanzará ese estado deseado? (Gamble & Thompson, 2009). 
Complementando, Rumelt (2011) define a la estrategia como un conjunto de acciones que 
abordan problemas identificados en las organizaciones, pues es una lógica impuesta a la 
organización para realizar algo que de otra manera no se haría (Rumelt, 2011). Sumado a lo 
anterior, para Fred Nickols (2016), la estrategia está conformada por perspectiva, posición, plan 
y patrón, y mediante estos elementos se forma un puente para alcanzar los objetivos; para ello, 
emplea tácticas y/o acciones concretas. Este autor lo conceptualiza como una red compleja de 
pensamientos, ideas, percepciones, experiencias, objetivos y expectativas, todas estas orientan la 
ruta de acciones a tomar por la organización (Nickols, 2016).  
Como ya se señaló en el capítulo previo, las organizaciones deben centrar y utilizar los 
recursos suficientes para retener a los colaboradores clave en posiciones críticas, definiendo e 
implementando estrategias que logren su permanencia (Lawler, 2008), dado que, existe una 
creciente preocupación por el incremento de la deserción de las personas (Samuel & Chipunza, 
2009). Como consecuencia, la salida de los colaboradores clave significa la pérdida tanto de 
conocimiento como de las habilidades para la organización (Latha, 2017). 
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Atendiendo a estas consideraciones, resulta importante la implementación de 
estrategias de retención. Autores como Morgan (2017), Mosley (2007), Shenoy y Uchil (2018), 
EAE Business School (2018) y Gallup (2019), describen al employer branding, el employee 
experience y la hipertransparencia como algunas estrategias de retención que las organizaciones 
están implementando, actualmente, para lograr la permanencia de sus colaboradores 
2.2.1. Employer branding 
De acuerdo con el estudio de Mosley (2007), el employer branding es una estrategia que 
impulsa la permanencia de los mejores profesionales en la organización mediante la gestión de la 
marca empleadora, mediante un amplio conjunto de actividades y prácticas de marketing para 
atraer profesionales con talento y mantenerlos comprometidos. Esta estrategia busca mantener al 
capital humano a largo plazo, comprometido con la organización. Además, ofrece una buena 
experiencia al colaborador mediante su alineación con el espíritu de la marca empleadora. El 
objetivo principal es generar apego a la marca u organización en la que labora, entendiendo por 
apego la manifestación del deseo de mantener y continuar en una relación a largo plazo, la cual 
se vuelve mucho más significativa cuando la intensidad del nexo afectivo se incrementa 
(Fernández, 2012). Según EAE Business School (2018), esta estrategia tiene como objetivo 
construir la imagen de la empresa para captar la atención y atracción del mejor talento disponible 
en el mercado. En resumen, esta estrategia busca proyectar en el mercado laboral una marca 
reconocida y valorada tanto por sus miembros como en el sector para así ser mucho más atractiva 
que su competencia. El beneficio de invertir en acciones para tener felices a los colaboradores son 
resultados significativos, es decir asegura la competitividad y la vuelve sostenible.  
2.2.2. Employee experience 
Puede ser definido como “un conjunto de percepciones que los empleados tienen sobre 
sus experiencias en el trabajo como respuesta a su interacción con la organización” (IBM Smarter 
Workforce Institute, 2016, p.3). Además, según Morgan (2017), la experiencia del colaborador es 
el conjunto de percepciones que se generan a través del tiempo, tomando en cuenta factores 
ambientales, culturales, físicos y tecnológicos, que impactan en el compromiso de los empleados. 
Los trabajadores comprometidos son aquellos que sienten que tienen un buen desempeño respecto 
a su trabajo (Bakker & Leiter, 2010). Este compromiso refleja la actitud positiva del empleado 
hacia la organización y sus valores (Robertson-Smith & Markwick, 2009). Las afirmaciones 
anteriores sugieren que esta estrategia permite superar los problemas de retención de personal, ya 
que existe una correlación positiva entre las prácticas de gestión de recursos humanos y el 
compromiso de los empleados, además, esta voluntad permite conducir la motivación intrínseca 
del colaborador y el empoderamiento psicológico.  
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2.2.3. Hipertransparencia 
Los beneficios de una política de transparencia parecen claros. Una compañía que 
comunique y que se relacione con transparencia con su personal generará una cultura deseable, 
así como en la satisfacción y compromiso. En ella, facilitarán a los profesionales para 
desenvolverse en un entorno conocido, en el que no encuentren límites de opinar, de mostrarse 
como son y de dar lo mejor de sí mismos. Esto resulta esencial para sentirse comprometido con 
la organización y ser fiel a ella. El mostrar con transparencia sus operaciones día a día y lo que 
acontece dentro de la misma constituye una herramienta potencial para la retención del 
colaborador. Por último, exhibir el día a día de un equipo comprometido que supera problemas 
complejos, que es solidario, alegre, inconformista, exigente, meticuloso, ambicioso y humilde 
puede tener mayor poder de retención que otras iniciativas más complejas (Gallup, 2019). 
La relevancia de aplicar las estrategias mencionadas radica en impulsar e incentivar el 
compromiso del personal que desean retener, hacia su organización. Además, si bien se mencionó 
en párrafos anteriores, cabe resaltar que el compromiso es el que más impacta al momento en que 
una persona decide permanecer o retirarse de su centro laboral. Por esta razón, más organizaciones 
están alineando y centrando en que sus prácticas y políticas de retención logren incrementar el 
compromiso de su personal clave y con ello, lograr su permanencia. 
 Identificación de variables  
Tomando como base los modelos teóricos presentados anteriormente en este punto se 
construirán los conceptos que sean comunes y que permitan identificar los principales factores 
que influyen en la decisión de permanencia de un colaborador. El objetivo es agrupar los aspectos 
que claramente son destacados en los distintos modelos y que pueden ser aplicables al objetivo 
planteado en el presente trabajo, en la medida que forman parte de las políticas y prácticas de la 
organización materia del caso. 
2.3.1. Retribución y recompensas 
Este concepto es resaltado por cuatro de los modelos presentados. Allen, Shore & Griffeth 
(2003) sostienen que el reconocimiento por el desempeño del colaborador y la equidad de este 
influyen positivamente en la permanencia. Luna & Camps (2008) respaldan que el salario, al estar 
directamente relacionado con la satisfacción laboral impacta en el compromiso del trabajador. 
Armstrong & Taylor (2014) sostienen que las organizaciones deben incluir los incentivos no 
remunerativos en la propuesta de valor al empleado. Al Mamun & Hasan (2017), sostienen que 
el salario y las recompensas financieras cumplen un rol importante en la satisfacción del 
colaborador. Tomando como base dichos modelos teóricos, en este concepto o eje se incluyen de 
forma específica las siguientes variables:  
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a. Salario 
Es una contraprestación monetaria que el colaborador recibe de forma regular como 
consecuencia del trabajo que realiza en la organización. Puede ser de forma mensual, semanal o 
por horas (Dolan, Valle, Jackson & Schuler, 2007). “El salario puede ser considerado como el 
pago por un trabajo, pero a la vez una medida del valor de un individuo en una organización, o 
incluso un medio para posicionar jerárquicamente a un individuo en una organización” (Corral, 
2006, p.4). El salario, representa un costo fijo para el empleador, es una “cantidad monetaria fija 
que se entrega en intervalos regulares de tiempo y que se encuentra garantizada 
independientemente del resultado que se obtenga” (Velastegui, 2007, p. 13). Además, es una 
inversión, porque representan la aplicación del dinero a un factor de producción; es decir, es un 
intento por conseguir un mayor desempeño y productividad en mediano plazo (Corral, 2006). 
Asimismo, puede estar influido por las políticas de equidad interna y por la referencia que maneje 
la empresa, respecto al mercado laboral (Alarcón, Flórez & Sierra, 2006).  
b. Incentivo monetario 
Según Bohlander, Snell y Sherman (2001), los incentivos monetarios sirven como fuente 
de motivación para los colaboradores con el fin de que su desempeño sea mucho mayor en las 
labores asignadas, además, enfocan los esfuerzos de dichos trabajadores en metas específicas. 
Estos incentivos monetarios pueden comprender factores tales como bonos económicos, vales, 
gift cards, descuentos, entre otros. Según Risher (2000), los incentivos refuerzan el concepto de 
equidad interna, de manera que quienes más aporten a la organización deben ser justamente 
recompensados. Asimismo, McGee (2006) sostiene que los incentivos monetarios aumentan el 
desempeño de los empleados de alto rendimiento. 
c. Incentivo no monetario 
Los incentivos no monetarios son aquellos que la empresa brinda al reconocer el trabajo 
y el esfuerzo que realizan los trabajadores. No se trata de algo monetario, sino que muchas veces 
pueden ser reconocimientos por méritos, diplomas y vacaciones adicionales con goce de sueldo 
(Werther & Keith, 2008).  
El reconocimiento forma parte de los incentivos no monetarios. Este puede 
comprender programas formales, en los cuales se incluyen los intercambios más formales entre 
gerentes y empleados, como elogios, aprobación o expresiones de aprecio por un trabajo bien 
realizado. El reconocimiento que puede ser expresiones verbales o recompensas materiales 
produce un efecto positivo sobre el desempeño (Dessler, 2009) 
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2.3.2. Desarrollo en la organización 
 Este concepto involucra los aspectos que tienen que ver con el propósito de mejorar el 
desempeño del colaborador en el trabajo y potenciar sus habilidades y conocimientos, lo cual 
influyen en su decisión de permanencia. Allen, Shore & Griffeth (2003), Armstrong & Taylor 
(2014), Cardy, Miller & Ellis (2007) sostienen que brindar oportunidades de desarrollo 
profesional que impliquen la mejora de habilidades y conocimiento influye tanto en la satisfacción 
y compromiso del personal, lo cual afecta directamente en la decisión de permanencia y Al 
Mamun & Hasan (2017), sostienen que es relevante que los colaboradores conozcan los 
programas de capacitación y desarrollo de carrera que brinda la empresa. Según Navarro, “es un 
proceso para desarrollar y mejorar las aptitudes, conocimientos y capacidades de los empleados 
según su grado de responsabilidad y jerarquía” (2015, p. 8). En este eje se incluyen en forma 
específica las siguientes variables: 
a. Capacitación 
Aragón y Esteban-Lloret (2010) sostienen que la capacitación de los empleados es una de 
las prácticas de recursos humanos más utilizadas por las empresas para mejorar su competitividad 
y que la participación en cursos de formación “reduce el absentismo voluntario, mejora la 
satisfacción del cliente, tiene efectos ambivalentes sobre la calidad y el compromiso 
organizacional” (2010, p.36). Además, conforma un aspecto estratégico que implementan las 
organizaciones con el fin de que las personas impulsen sus conocimientos y aptitudes necesarias 
hacia el desarrollo y sostenimiento de la empresa incrementando la productividad y 
competitividad en el mercado (Parra & Rodríguez, 2015). La capacitación permite brindar 
información oportuna a los nuevos colaboradores que ingresan a una organización junto con el 
aprendizaje de nuevos conocimientos que potencializan las capacidades de estos (Torres & 
Álvarez, 2016). Asimismo, es promovida también por miembros de la organización, ya que estas 
personas están en la posibilidad de transmitir conocimientos especializados según el core del 
negocio y su experiencia (Lawler, 2008). Cabe resaltar que es importante que las organizaciones 
conozcan las competencias que poseen los colaboradores, ya que si no están identificadas es muy 
probable que al momento de implementar el plan de formación no se obtenga el resultado 
esperado (Alles, 2015). 
b. Desarrollo profesional 
A diferencia de la formación, la cual busca la mejora del rendimiento de los 
colaboradores, el desarrollo profesional “busca enriquecer y hacer a los trabajadores más capaces, 
satisfaciendo tanto las necesidades de la empresa como las del empleado” (Chauca, 2000, p. 191). 
Chiavenato (2002) señala que el desarrollo profesional es a largo plazo debido a que adquirir 
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conocimientos nuevos y aplicarlos a nuevas experiencias complejas requiere dedicación. 
Constituye un esfuerzo organizado y formalizado que tiene un alcance y una duración mayor que 
la formación y por esta razón debe ser una opción estratégica que la organización debe tomar en 
cuenta para sobrevivir en el entorno global y ser más competitivo (Fernández, 2002). “El 
desarrollo profesional es la serie de actividades que contribuyen a la exploración, el 
establecimiento, el éxito y la realización de la carrera de un individuo” (Dessler & Valera, 2011, 
p. 245).  El desarrollo personal de los colaboradores, desde un punto de vista integral, ellos 
“pueden adquirir conocimientos y competencias que fortalecen su voluntad, habilidades y 
destrezas para realizar las labores eficaz y efectivamente” (Espejo, Pérez y Torres, 2019, p. 2). Se 
busca también desarrollar las competencias de forma que se mejore no solo el desempeño laboral 
sino también la calidad de vida de los colaboradores (Espejo et al., 2019). 
2.3.3. Crecimiento y línea de carrera 
Este concepto es resaltado por cuatro modelos de los seleccionados. Allen, Shore & 
Griffeth (2003) sostienen que, a través de las oportunidades de crecimiento que se le brinden al 
colaborador, de participación en la toma de decisiones y de promoción interna se influye en 
su decisión de permanecer. Armstrong & Taylor (2014) sostiene que el crecimiento profesional 
es prioritario, en especial para personas que inician, porque es un beneficio que va acorde con las 
expectativas y resulta un atractivo para su permanencia en la empresa. Luna-Arocas & Camps 
(2008) afirman que mediante la autonomía se promueve la libertad en sus tareas y toma de 
decisiones, lo cual afecta significativamente en la satisfacción del colaborador. Además, Al 
Mamun & Hasan (2017), sostienen que la participación en el proceso de toma de decisiones 
promueve la motivación del colaborador y el deseo de permanecer en su organización. A través 
de la oportunidad de desarrollo se crea un beneficio mutuo tanto para la organización como para 
el colaborador, de tal forma que puede sentirse deudor de lo aprendido y buscará retribuir dentro 
de la organización (Velasco, 2010). En ese sentido, la organización debe brindar oportunidades 
de desarrollo de carrera bajo parámetros de equidad e imparcialidad, para impulsar un 
compromiso con la organización (Hewitt, 2011). En este eje se incluirán en forma específica las 
siguientes variables. 
a. Autonomía 
Supone dar la potestad al empleado para que pueda desarrollar sus proyectos y/o mejoras, 
con el objetivo de enriquecer su puesto de trabajo y su capacidad para asumir nuevos retos dentro 
de la organización (Velasco, 2010). Asimismo, implica fomentar individuos con facultades para 
asumir retos y riesgos, y con capacidad de elegir los procedimientos que se adapten mejor a sus 
necesidades y a los cambios que ocurran en la organización. Por tanto, el personal es capaz de 
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decidir la mejor forma de actuar en su puesto de trabajo y de tomar sus propias decisiones (Pérez-
Bustamante & Sáenz, 2010). 
b. Participación del colaborador 
La participación es considerada como una necesidad de afiliación, ya que “involucra el 
comunicarse con las otras personas, establecer amistades con ellas, pertenecer a un grupo y 
sentirse aceptado dentro de él” (Cantú, 2006, p. 22). El fortalecimiento de la participación del 
empleado puede ayudar a lograr la permanencia del colaborador, ya que permite que este se sienta 
satisfecho participando en las distintas actividades de la organización (Allen, 2008). 
c. Promoción interna 
La promoción interna consiste en la creación de oportunidades de crecimiento dentro de 
la organización, ello aporta a que el colaborador obtenga nuevas experiencias que le permitan 
incrementar su potencial profesional y personal, además, implica el crecimiento del colaborador 
dentro de la organización a través de diversas acciones como su paso por distintos puestos 
caracterizados por diferentes tareas de desarrollo, actividades y relaciones (Fernández, 2002). 
Acorde con Dessler (2008) y Njiraine (2019), la promoción consiste en un ascenso en la escala 
organizacional, el cual consiste en asumir una mayor responsabilidad, control y autoridad, pero a 
la vez incluye las transferencias laterales. La promoción interna es una vía por la cual se busca 
retener a los colaboradores clave (Santhanam, Kamalanabhan, Dyaram & Ziegler, 2017). 
Asimismo, busca que el personal incremente su confianza y compromiso con su empleador; los 
estudios confirman que la puesta en práctica de esta variable impacta en la satisfacción laboral 
(Rao & Drazin, 2002). 
2.3.4. Compromiso organizacional 
Este concepto es resaltado por dos de los modelos presentados en este capítulo. Luna-
Arocas & Camps (2008) sostienen que la compatibilidad de valores entre el colaborador y su 
empleador incentiva el compromiso hacia este último. Peterson (2004) afirma que fomentando la 
integración organizacional el personal es influenciado a permanecer. Tomando como base dichos 
modelos teóricos, el compromiso es definido como la capacidad de hacer propios los objetivos de 
la organización apoyándose en decisiones que harán llegar al éxito a la organización y previniendo 
obstáculos que se puedan presentar (Alles, 2007). Este constructo consiste en la identificación y 
el involucramiento del colaborador con la organización (Guevara & Fernández, 2016). El nivel 
de compromiso organizacional es reforzado por las políticas y prácticas que realiza la empresa 
generando incremento en la motivación y en la permanencia en el trabajo (Salanova & Schaufeli, 
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2009). Galais y Moser (2009) afirman que el compromiso organizacional fortalece el sentido de 
pertenencia. En este eje se incluyen en forma específica las siguientes variables: 
a. Compromiso 
Como ya se definió al inicio del capítulo, el compromiso es considerado un vínculo entre 
el trabajador y la organización, comprendido también como engagement, es un constructo 
definido como un estado de motivación que está directamente relacionado con su trabajo 
(Salavona & Schaufeli, 2009). Este estado es condicionado por las experiencias positivas y las 
condiciones de bienestar que se le ofrece al colaborador (Sacks, 2006); y el estado motivacional 
relacionado con el trabajo afecta directamente a la dedicación que brinda.  El compromiso con la 
organización es un determinante, ya que comprende uno de los mecanismos para analizar la 
lealtad y vinculación de los colaboradores con su organización; por tanto, se identifica como el 
vínculo de lealtad por el cual el trabajador desea permanecer en la organización, debido a su 
motivación implícita (Chiang, Nuñez, Martín y Salazar, 2010). El compromiso es necesario, tanto 
como la experiencia del colaborador en la empresa, debido a que enfatiza en la perspectiva de que 
el trabajador permanezca en el largo plazo (Millward & Brewerton, 2001). 
b. Sentido de pertenencia 
El sentido de pertenencia consiste en la vinculación psicológica entre el colaborador y la 
organización, Cameron (2004) lo denomina un vínculo interpersonal. Vidal y Pol (2005) 
proponen que esta variable está relacionada con la identificación simbólica que encuentra la 
persona con el grupo y entorno en el que se encuentra. Por ello, el fortalecimiento de las relaciones 
entre los miembros de la compañía es necesario; mediante espacios que permitan la eliminación 
de toda barrera y/o diferencia, porque promueve el sentido de pertenencia hacia la compañía, lo 
cual incentiva la decisión de querer permanecer en ella (Velasco, 2010). 
c. Integración organizacional 
La integración organizacional es el proceso por el cual se busca que el colaborador se 
sienta parte del colectivo, es decir de la compañía, mediante experiencias de aprendizaje 
individualizado y compartido, actividades formales e informales que ayudan a conectarse unos 
con otros; estas prácticas incentivan a los empleados a integrarse en la empresa, y así incrementar 
las probabilidades de que se queden en ella por más tiempo (Allen, 2008). 
d. Alineación de valores 
“Los valores son importantes porque guían la conducta; por consiguiente, administrar a 
la gente e influir en su comportamiento ético (y de otro tipo) depende de influir en los valores que 
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usan como guías conductuales” (Dessler & Valera, 2011, p. 337). Ello significa realizar un cambio 
en cómo los valores se comparten, un ejemplo puede ser si la empresa quiere lograr que sus 
colaboradores tengan mayor apertura y servicio al cliente, el líder debe compartir dichos valores 
difundiendo y utilizando símbolos y ceremonias que refuercen los valores que se quieren impartir 
(Dessler & Valera, 2011). En este sentido, resulta necesario la alineación de valores, la cual 
implica que el colaborador perciba que sus valores personales son compatibles y compartidos con 
los de la empresa en la cual labora. Dussan (2012) señala que la organización debe asegurarse que 
sus valores corporativos estén claramente definidos para que cada miembro de la organización 
incorpore estos valores como suyos. Los líderes deben mostrar como son los valores en la empresa 
y cómo se viven. La alineación de los valores de la empresa con los valores personales es esencial 
para el éxito, tanto individual como de la organización. 
2.3.5. Interacción con los superiores 
Este eje es resaltado por el modelo presentado por Peterson (2004), con su propuesta de 
los niveles de integración, propone que fomentar la interacción y relaciones con sus supervisores 
incentiva la satisfacción del personal. Tomando como base dicho modelo, la calidad de la 
interacción entre un empleado y su jefe es un motor importante para su retención y está asociada 
al concepto de trato justo, que señala Peterson (2004). Allen (2008) plantea que las organizaciones 
deben desarrollar mejor a los superiores capacitándose sobre cómo liderar y cómo desarrollar 
interacciones efectivas con sus subordinados, deben también hacer responsables tanto al superior 
como al empleado por la retención y eliminar a aquellos jefes que son abusivos. Sumado a ello, 
la recomendación de Lawler, para que el liderazgo del jefe inmediato de un colaborador impacte 
positivamente en la creación de ventaja competitiva por el capital humano, es aprender de los 
éxitos y fracasos del pasado y orientarse al futuro, es decir establecer expectativas y proporcionar 
una visión inspiradora de cómo su desempeño puede proporcionar una ganancia a la organización 
(2008). En este eje se incluyen en forma específica las siguientes variables: 
a. Feedback 
El feedback, comprendido como retroalimentación, consiste en brindar información sobre 
el desempeño de una persona con el fin de que ella lo considere para su mejora personal y/o 
profesional (Grion, Serbati, Tino & Nicol, 2017). Se debe realizar el feedback de manera 
constructiva porque ayuda a mejorar la comunicación entre los supervisores y su equipo de 
trabajo, ya que impacta positivamente en el rendimiento debido a que brinda aprendizaje y así 
potencia las capacidades (Bakker y Demerouti 2013). Además, permite brindar comentarios que 
muestran a los colaboradores cómo es el status del desarrollo de sus labores y funciones 
(Zingheim & Schuster, 2001). 
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b. Relación entre colaborador y superiores 
La relación entre el colaborador y superiores consiste en el trato y comunicación que 
exista entre ambas partes, lo que buscan las organizaciones es promover buenas relaciones.  Para 
que exista una relación de confianza entre las dos partes es necesario que se cumplan los principios 
de simetría, reciprocidad y sinceridad. El primero se basa en que ambas partes deben confiar en 
igualdad de condiciones y asumir los mismos riesgos. El segundo principio implica que la 
confianza debe ser mutua aun cuando alguien tenga mayor poder o autonomía. Cuando existe 
sinceridad y no se oculta información valiosa al otro (Sanz, Ruiz & Pérez, 2009), se crean buenas 
relaciones basadas en la confianza. Por tanto, la confianza “juega el rol de facilitador, esto se 
refleja en situaciones en las que nuestro interés y bienestar están sujetos a la relación con otros” 
(Frías, s/f, p. 14).  
2.3.6. Soporte organizacional 
Este concepto es resaltado por tres de los modelos presentados. Allen, Shore & Griffeth 
(2003) coinciden en la relevancia del soporte organizacional, ya que los colaboradores valoran el 
respaldo y lo consideran en su decisión de permanencia. Peterson (2004), con su propuesta de los 
niveles de integración, respalda que fomentar el equilibrio, incentiva la decisión de permanencia 
y satisfacción del colaborador; asimismo, Luna-Arocas & Camps (2008) coinciden con dicha 
postura. Tomando como base dichos modelos, el soporte organizacional se basa en la relación de 
balance entre vida laboral y personal, se basa en “el respeto y apoyo al desarrollo de la vida 
privada de las personas, para que estas puedan llevar a cabo un proyecto vital de forma paralela y 
equilibrada en el ejercicio de su profesión” (Jaén y Rodríguez, 2015, p. 132). Las organizaciones 
deben asegurar que su personal se sienta cómodo y seguro de sus trabajos. Además, es necesario 
que la relación entre ambas partes sea fluida atendiendo sus necesidades lo antes posible (Bagga, 
2013).  En este eje se incluye en forma específica la siguiente variable. 
a. Flexibilidad 
Ibarra y González (2010) definen la flexibilidad organizacional como “la capacidad de 
respuesta rápida, eficiente y variada para adaptarse a los distintos tipos de cambio que 
continuamente están afectando a las organizaciones” (2010, p.739). Fernando Corral (2006) 
sostiene que, para ayudar a las personas a mantener un equilibrio entre vida laboral y vida privada, 
las empresas diseñan políticas y prácticas que facilitan este reto. Esta variable incluye los 
siguientes elementos: 
• Flexibilidad horaria: una buena manera de enfrentarse a los conflictos entre la vida laboral y 
personal es brindando al colaborador mayor flexibilidad en cuanto al horario y a las 
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condiciones laborales en el que se desempeña (Fernández, 2002). Este tipo de flexibilidad 
puede estar determinada por los tiempos de salida del trabajo, pues las organizaciones 
aseguran que el rendimiento del empleado no depende de las horas que uno permanezca en 
su centro laboral sino de los resultados que consiga (Meil, García, Luque & Ayuso, 2008); 
además, “los programas flextime, por ejemplo, ofrecen cierta flexibilidad a los trabajadores 
(como periodos de tolerancia de una hora al inicio o al final del día) para organizar sus días 
laborales” (Dessler & Valera, 2011, p. 114). 
• Servicios financieros: otro campo que el empleador debe atender para brindar soporte y 
apoyo en la vida del colaborador es la necesidad económica, es decir cuando se encuentra en 
las circunstancias de solicitar recursos financieros. Por ello, las organizaciones están 
brindando créditos a su personal, comprendido como el préstamo de dinero para lograr 
afrontar situaciones especiales o financiar acciones fuera del alcance de los recursos propios 
(BCR, 2011). Por esta razón, los servicios financieros que las empresas proveen a sus 
empleados cumplen la misión de brindar ayuda cuando este lo requiere y solicita, como, por 
ejemplo, “los préstamos con bajo interés, el financiamiento de vivienda y los programas de 
apoyo para la compra de vehículos personales. Muchas empresas establecen generosas tasas 
de descuento para los empleados que desean adquirir los productos que fabrica o vende la 
compañía” (Werther & Keith, 2008, p. 401). Adicionalmente, existen otras prácticas que 
permiten la ayuda económica, tales como “ayuda escolar”, “préstamos por razón de accidente 
o enfermedad”, “préstamos personales a interés 0%”, y, entre otros. 
• Asistencia al colaborador: una práctica de soporte organizacional que es posible utilizar es 
la asistencia al empleado, en donde la compañía ofrece a sus empleados, mediante una 
empresa especializada externa, ayuda para tratar asuntos personales (Corral, 2006). Este hace 
referencia a cuando “un empleado que tiene un percance: muerte o invalidez de un familiar, 
separación conyugal, baby-sitter que se pone enferma, problemas con un seguro, desórdenes 
psicológicos, dudas con su hipoteca, etc. puede recibir asesoramiento o ayuda directa, de 
modo que le permite resolverlo rápidamente evitando ausencias al trabajo, o excesivas 
preocupaciones que le interfieren en el trabajo” (Corral, 2006, p. 75). Ello permitirá que el 
colaborador se encuentre satisfecho de trabajar para una empresa que es sensible a su 
situación y que le ofrece mantener un balance entre su vida personal y laboral. 
Como resultado de la revisión de los modelos teóricos presentados, se han identificado 
las variables más frecuentes que influyen en la decisión de permanencia de un colaborador que 
son las mencionadas en la siguiente Tabla 2. Posteriormente, estas variables se han agrupado en 
los principales ejes de la presente investigación, los cuales son: retribución y recompensas, 
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desarrollo en la organización, crecimiento y línea de carrera, compromiso organizacional, soporte 
organizacional e interacción con los superiores. Para mayor detalle ver el Anexo A. 
Tabla 2: Variables de los principales modelos 
Variables de los principales modelos 
Ejes Variables Autores 
Retribución y 
recompensas 
Salario Allen, Shore & Griffeth (2003), Luna & Camps (2008), Al Mamun & Hasan (2017) 
Incentivo monetario Allen, Shore & Griffeth (2003) 




Capacitación Allen, Shore & Griffeth (2003), Armstrong & Taylor 




Promoción Interna Allen, Shore & Griffeth (2003) 
Autonomía Luna & Camps (2008), Narayanan (2016), Al Mamun & Hasan (2017) 
Participación del 
colaborador 
Allen, Shore & Griffeth (2003), Narayanan (2016), Al 
Mamun & Hasan (2017) 
Compromiso 
organizacional 
Compromiso Peterson (2004), Luna & Camps (2008) 
Integración organizacional Peterson (2004), Narayanan (2016) 
Sentido de pertenencia Narayanan (2016) 
Alineación de valores Luna & Camps (2008), Narayanan (2016) 
Soporte 
organizacional Flexibilidad 
Allen, Shore & Griffeth (2003), Peterson (2004), Luna 
& Camps (2008), Armstrong & Taylor (2014), Al 




Relación entre colaborador 
y superiores 
Peterson (2004), Narayanan (2016), Al Mamun & 
Hasan (2017) 
Feedback Peterson (2004), Armstrong & Taylor (2014), Narayanan (2016). 
 Investigaciones aplicadas 
Como parte de la investigación, se presenta a continuación un resumen de algunos 
estudios aplicados de retención del capital humano en distintas economías y sectores, cuyos 
objetivos de investigación guardan relación con el presente trabajo, y que permiten validar la 
elección de los conceptos o ejes relevantes que se han presentado en el acápite anterior.  
El estudio “Estrategias de retención de los recursos humanos: Una reflexión sobre su 
efectividad y alcances” realizado por Diego Gonzales en el año 2009, es una investigación de tipo 
cualitativo exploratorio-descriptivo, que tiene como objetivo identificar las estrategias que 
garantizan la retención del personal clave dentro de la organización, para ello indaga sobre la 
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efectividad y alcances de las estrategias de retención de personal. La investigación recopiló 
información mediante encuestas a los colaboradores de 100 organizaciones del sector productivo 
de Colombia. El estudio se centró en los factores de formación, relaciones laborales, 
compromiso, beneficios económicos, estabilidad laboral, sentido pertenencia, 
reconocimiento y planes de sucesión para analizar su impacto en la retención del personal. El 
resultado del análisis permitió concluir que estas empresas no cuentan con estrategias formales 
de retención, por ello se enfrentan a una movilidad laboral constante e impredecible de su fuerza 
laboral. No poseen procedimientos para identificar quienes son o qué posiciones son objetivo de 
retención. Ante este escenario, concluyen que las estrategias de retención deberían ser 
implementadas según la realidad de cada empresa, ya que estas nuevas políticas permitirían la 
identificación de su personal clave y los procesos de su ejecución (Gonzales, 2009). 
El estudio "Gestión de recursos humanos y Retención del capital humano estratégico: 
Análisis de su impacto en los resultados de empresas innovadoras españolas" realizado por Celia 
Martín Sierra en el año 2011 es una investigación de tipo cuantitativo correlacional, que tuvo 
como objetivo analizar la contribución de la gestión de recursos humanos en los resultados 
organizativos e identificar las prácticas de recursos humanos que lograron un mayor impacto en 
la retención de los empleados clave. Su investigación se basó en un modelo propuesto por el 
mismo autor, donde se presentaron las prácticas transaccionales como el diseño del puesto de 
trabajo, la retribución, el desarrollo del empleado (formación y promoción) y la conciliación 
entre la vida laboral y personal; y las prácticas relacionales como el soporte del supervisor, 
la comunicación interna, la participación del empleado y las relaciones sociales de apoyo 
entre compañeros. Se concluye que las prácticas de recursos humanos de naturaleza relacional 
resultan ser más relevantes para la retención del talento humano que las prácticas transaccionales. 
Asimismo, entre todas las prácticas consideradas, sólo el soporte del supervisor genera un impacto 
positivo sobre todos los elementos del capital humano de la organización. Por último, recomienda 
estudiar las percepciones propias de los empleados clave y analizar las prácticas más idóneas para 
su gestión (Martín, 2011) 
El estudio “Estrategias para reducir la rotación de empleados y aumentar las tasas de 
retención de topógrafos” realizado por Cordelia Hee y Florence Yean en el año 2011, es una 
investigación de tipo cuantitativa - correlacional. Este estudio pretendió examinar las estrategias 
que reducían la rotación y aumentaban las tasas de retención en trabajadores de la industria de la 
construcción en Singapur, en especial del personal clave, en este caso topógrafos. Para ello, los 
autores establecieron como objetivos específicos, investigar factores significativos que 
contribuyen a que los colaboradores permanezcan o dejen sus empresas; también, se planeaba 
implementar estrategias que influyen en la reducción de las intenciones de rotación en el trabajo. 
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El estudio utilizó la encuesta como herramienta de recolección de información y se aplicó a una 
muestra de 379 colaboradores. Se consideró como variables relevantes los beneficios 
monetarios, beneficios no monetarios, autonomía y feedback. Los resultados fueron que el 
paquete de compensación, en el que se incluye el salario y los beneficios monetarios, como 
recompensa por los proyectos realizados, influyen en su permanencia en la organización. Además, 
se tomó en cuenta la autonomía para desarrollar trabajos y tomar decisiones, y el feedback que 
brindaban los supervisores, ya que se comprobó que estas variables permiten incrementar sus 
probabilidades de permanencia (Hee & Yean, 2011). 
El estudio: “Employees’ Attitude: Performance and Satisfaction” a cargo de Leena James 
y Lissy Mathew en India en el año 2012, aborda las estrategias de retención del empleado en el 
sector de tecnología e información (IT). El objetivo de dicho estudio es identificar si las estrategias 
de retención no tienen un impacto significativo en la intención de permanencia por parte de los 
empleados. Se tomó una muestra de 50 empresas del sector IT con un total de 225 colaboradores. 
El diseño metodológico fue de tipo correlacional, con el fin de establecer la relación entre las 
siguientes variables: recompensas, reconocimientos, beneficios recreativos, acuerdos 
contractuales, oportunidad de desarrollo y crecimiento profesional. La investigación permitió 
comprobar que las estrategias de retención sí impactan positivamente en la decisión de 
permanencia de los colaboradores. Asimismo, se concluye que existe una mayor inclinación por 
las recompensas y reconocimientos por parte de los encuestados versus los acuerdos contractuales 
o beneficios recreativos. Además, se concluye que, si bien la oportunidad de desarrollo y 
crecimiento profesional no determinan la permanencia en la organización, sí determinan su 
satisfacción laboral. Finalmente, el desafío de los gerentes de recursos humanos radica en 
identificar y escoger estrategias que sus colaboradores perciban como efectivas, ya que cada 
empleado tiene una percepción distinta (James & Mathew, 2012). 
El estudio “Employee Retention Strategies – An Empirical Research” realizado por 
Kumar y Arora en el año 2012 en la India de naturaleza exploratoria y confirmatoria a la vez, con 
un diseño descriptivo de investigación. El cual recabó información de una muestra de 250 
empleados que pertenecían a 25 industrias que brindan outsourcing de procesos (Business Process 
Outsourcing BPO) entre las edades de 20 a 40 años. Los objetivos fueron, en primer lugar, 
identificar los determinantes de la baja retención de estos empleados; en segundo lugar, explorar 
la relación entre el personal seleccionado, las variables demográficas y los determinantes de la 
gestión del talento; por último, evaluar la relación de las variables organizacionales seleccionadas 
con los determinantes identificados previamente. Entre las variables que se tomaron en cuenta 
para ver su relación con la baja retención del sujeto de estudio se encuentran la edad, el sexo y se 
analizaron el reconocimiento, ajuste de la persona con la organización, remuneración, la 
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formación y desarrollo de carrera; también analizaron variables organizacionales como el 
liderazgo, la cultura y políticas, relaciones interpersonales y ambiente laboral. Los principales 
resultados fueron los siguientes: los determinantes que afectan la decisión de los empleados de 
quedarse o irse en el sector estudiado dependen principalmente de la cultura de la organización 
debido a que las condiciones del trabajo influyen en el nivel de rendimiento y satisfacción de los 
empleados. Asimismo, el balance de vida laboral es un determinante para la retención, ya que las 
razones domésticas son cruciales para decidir donde un individuo iría a trabajar (Kumar & Arora, 
2012). 
 El estudio “Gestión del Talento y Técnicas de Retención de Personal Clave, caso ENAP 
Refinerías Biobío” realizado por Francisco Rojo en el año 2014 llevado a cabo en Chile, de 
naturaleza mixta con alcance correlacional, tuvo como objetivo proponer nuevas estrategias de 
retención del talento clave a partir de la identificación de los elementos motivacionales del 
colaborador. Para ello, se aplicaron encuestas a una muestra de 66 personas que se encontraban 
dentro de un proceso de sucesión. Además, se tomaron en cuenta variables tales como: planeación 
de carrera, planes de sucesión, formación y desarrollo, remuneración flexible, programas 
de incentivos y beneficios flexibles. La investigación concluye que la variable formación es la 
más importante al momento de realizar algún traspaso horizontal o vertical dentro de la compañía 
y que pese a que los trabajadores estén presentes por más de 5 años en la organización, muchos 
de ellos están decididos a optar por rotar de forma horizontal. Además, los resultados muestran 
que las diferencias que influyen entre los trabajadores al momento de preferir las opciones 
presentadas son: la antigüedad en la empresa, la realización de estudios posteriores y en menor 
medida la duración de la carrera profesional. (Rojo, 2014). 
El estudio “Influence of the organizational human resource strategy on employee 
retention: an empirical study” realizado por Inmaculada Beltrán en el año 2016 en España, hace 
énfasis en la retención de los recursos humanos clave dentro de las organizaciones con el fin de 
garantizar el éxito organizativo. Dicho estudio es de tipo mixto, y la herramienta utilizada fue la 
encuesta y entrevistas personales, a una muestra de 1791 empleados del sector privado que 
laboran en empresas con al menos 50 trabajadores. El objetivo principal fue estudiar la influencia 
de las prácticas de recursos humanos sobre la rotación voluntaria de los empleados. Por ello, este 
estudio parte del modelo AMO, el cual se divide en tres grandes dimensiones: Prácticas de RH 
para el incremento de habilidades, incremento de oportunidades e incremento de la motivación, y 
cómo éste afecta a la rotación voluntaria de los empleados de forma directa a través de efectos de 
interacción y a través de tres mecanismos intermedios: capital humano, motivación y autonomía. 
Además, se identificaron tres elementos clave en las estrategias para tener a sus empleados, los 
cuales son: desarrollo profesional, autonomía y motivación. Posteriormente, los resultados 
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demuestran que al brindar a los colaboradores un sistema de recompensa acorde a sus expectativas 
y permitirles realizar contribuciones significativas en sus puestos y a la organización, se realiza 
un intercambio social, el cual contribuye a establecer vínculos duraderos, sólidos y sostenibles, 
reduciendo así las probabilidades de no permanecer de forma voluntaria en la organización. 
(Beltrán, 2016). 
El estudio “Modelo de gestión para incrementar la retención de talento humano en una 
empresa de comidas rápidas en Guayaquil” realizado por Rugel en el año 2016, tuvo como 
objetivo diseñar un modelo de gestión para incrementar la retención del talento humano en una 
empresa de comida rápida en Ecuador.  El estudio fue de carácter mixto de alcance exploratorio 
descriptivo, orientado a conocer cuál es el motivo que hace que los empleados permanezcan 
dentro de la empresa. Se realizaron entrevistas a una muestra de 209 empleados de los 
establecimientos. Además, el estudio tomó como base cuatro aspectos fundamentales para que los 
trabajadores busquen permanecer en la empresa, los cuales son: posibilidad de crecimiento 
profesional, aprendizaje constante, ganar experiencia y ser tomados en cuenta. Se concluyó 
que la voluntad de no permanecer en la empresa se da por motivos familiares, por falta de 
oportunidades de crecimiento y por estancamiento a nivel laboral. Además, al menos el 16.75% 
de los encuestados no se sentían conformes con la empresa en la cual laboran, ya que las altas 
estacionalidades que posee este negocio causa que trabajen más horas de lo debido y aumenta el 
estrés laboral, incluso solo un 19,14% de los encuestados considera que recibe muy 
frecuentemente un incentivo por su buen trabajo; mientras que un 24.04% considera que no recibe 
nada y que se encuentra a la expectativa de recibir algún tipo de reconocimiento. Por todo lo 
mencionado, el estudio considera que se debería crear un plan de acción, el cual se enfoque en 
mejorar las condiciones de trabajo, así como también sus estrategias para que los trabajadores se 
queden, lo cual debería centrarse en los aspectos antes mencionados (Rugel, 2016). 
El estudio “Diagnóstico sobre la causalidad de permanencia de colaboradores y demanda 
de postulantes del área de producción en el periodo 2013-2014 en Indurama” realizado por Trelles 
y Gutiérrez en el año 2016, el cual tuvo como objetivo determinar los factores que incidían en la 
permanencia del personal del área productiva en Ecuador. El diseño de la investigación fue 
experimental y tuvo un alcance descriptivo de enfoque mixto ya que se realizaron encuestas y 
entrevistas de soporte para el análisis de los resultados. Se tomó una muestra representativa de 
222 personas de un total de 950 para aplicar los cuestionarios. Los resultados de este estudio 
fueron que las prácticas de la organización demostraban la permanencia de los colaboradores en 
Indurama, entre ellas: los beneficios, incentivos y recompensas, desarrollo profesional y 
personal, reconocimiento, liderazgo, comunicación, ergonomía, claridad de los objetivos y 
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valores. Sin embargo, se recomendó implementar un plan de reforzamiento y/o reformulación de 
dichas prácticas (Trelles & Gutiérrez, 2016). 
El estudio “Factores motivacionales que determinan la permanencia de los colaboradores 
de ADYLOG” a cargo de Grisales y Beatriz Arango en el año 2017 llevado a cabo en Colombia, 
de diseño cuantitativo y de carácter descriptivo, se basó en una muestra de 20 colaboradores que 
representan el 30% del total de la empresa, cuyo objetivo fue identificar aquellos factores que 
incidían en la permanencia de los colaboradores de esta empresa del sector servicios. Entre las 
variables que se incluyeron en el desarrollo del cuestionario, se encontraron las condiciones 
físicas del trabajo, supervisión, salario y beneficios, políticas de la organización, relaciones 
con los compañeros de trabajo, logro y reconocimiento, responsabilidad, trabajo en sí 
mismo y progreso. Asimismo, mediante encuestas realizadas a la muestra en mención se 
concluyó que los factores extrínsecos tenían menos incidencia que los factores intrínsecos, es 
decir, los colaboradores se sentían más satisfechos y motivados con los factores intrínsecos 
(afiliación, logro, trabajo en sí mismo y competencia); lo que reflejaba el buen clima laboral 
dentro de la organización. Por otro lado, valoraban positivamente la comunicación y el grado de 
confianza entre líderes y colaboradores, por su influencia en la seguridad y el desarrollo de las 
actividades. Adicionalmente, dichos factores hacen que perciban que tienen una estabilidad 
laboral, lo cual incrementa el sentido de pertenencia hacia la organización y los grupos de 
trabajo (Grisales & Arango, 2017). 
El estudio “A Literature Review on Employee Retention with Focus on Recent Trends” a 
cargo de Diwakar Singh en el año 2019 llevado a cabo en India, de diseño cualitativo descriptivo, 
se basó en resaltar los motivos de salida voluntaria del empleado, las estrategias de retención 
actuales y mostrar las tendencias recientes de las mismas. La idea central que impulsó el trabajo 
de investigación fue el costo de reemplazo de los colaboradores clave, por lo cual surgió la 
necesidad de impulsar políticas de retención que mitiguen dicho problema. Para ello se consideró 
factores como el liderazgo, autonomía, crecimiento y desarrollo profesional y personal, 
flexibilidad y entre otros, los cuales influyen directamente en la permanencia del personal. Entre 
los hallazgos se resalta las nuevas tendencias que se están aplicando en las organizaciones a nivel 
global como la consideración que debe asignarse al colaborador, es decir, tratarlo y analizarlo 
como un cliente, basado en el Employee Equity Model. Este modelo propone que el personal es 
un cliente interno y mediante su integración con la empresa se incrementa el sentido de 
pertenencia hacia ella, la idea central es construir relaciones personales e incentivar la 
socialización entre los colaboradores. Cuanto más se promueve y desarrolla ello, la empresa 
logrará retener a su personal. Asimismo, “Employee Lifecycle”, propone que el trabajador se 
asemeja a un producto, ya que evolucionan y progresan, pasan por diferentes fases y el empleador 
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debe comprender en qué etapa se encuentra para así intentar satisfacer sus expectativas acordes a 
su fase y tiempo, con el fin de que permanezca (Singh, 2019). 
Investigaciones en Perú 
El estudio “Retención de la gestión de los recursos humanos, abarcando las políticas y 
prácticas que se aplicaron en jóvenes Millennials en un grupo de empresas” a cargo de Carmen 
Dávila y Daniel Mitta en el año 2015, de diseño mixto, empleó herramientas cuantitativas 
(encuesta) y cualitativas (entrevistas), aplicadas a un grupo de jóvenes millennial y encargados 
del área de recursos humanos. El estudio tuvo como objetivo conocer las políticas y prácticas de 
retención que tienen como fin fidelizar a los jóvenes Millennials en un grupo de diversas empresas 
ubicadas en Lima. Entre los resultados se resalta que los jóvenes encuestados valoran que las 
empresas les brindan líneas de carrera, capacitaciones, rotación interna, flexibilidad laboral, 
acceso a la información, manejo de tecnología, entre otras. Sin embargo, cabe resaltar que en la 
cartilla de “Deseos de motivación” que les presentaron, la opción con más votos fue la de 
“Desarrollo profesional y personal”, ya que estas políticas “guardan estrecha relación con el 
aprendizaje del colaborador (desarrollo profesional y personal) puesto que la línea de carrera le 
permite crecer dentro de la organización e ir desarrollándose profesionalmente en diferentes 
puestos” (Dávila y Mitta, 2015, p. 90). A partir de los resultados, los autores recomiendan que las 
políticas y prácticas a implementarse deben ser segmentadas y para ello debe conocerse en 
profundidad a los grupos de personas que conforman la fuerza laboral (Dávila y Mita, 2015). 
El estudio “Satisfacción y rotación laboral en personal de empresas mineras de Arequipa 
y Cusco”, a cargo de Rodríguez, Ortiz Puente, Vera y Delgado realizado en el año 2016, se enfocó 
en la relación causa-efecto entre la satisfacción laboral y la intención de rotación de los 
colaboradores. Para ello, se identificó el grado de satisfacción del personal de dicho sector; y los 
elementos que contribuyeron en su satisfacción. El estudio fue de naturaleza cuantitativa de tipo 
descriptivo y se basó en encuestas aplicadas a una muestra de 111 funcionarios de mando medio 
de empresas del sector minero. De la investigación, se obtuvo que de siete factores identificados: 
las condiciones físicas y/o materiales, los beneficios laborales y/o remunerativos, las políticas 
administrativas, las relaciones sociales, el desarrollo personal, el desempeño de tareas y la relación 
con la autoridad, sólo dos influyeron en la intención de los colaboradores de retirarse de la 
empresa, los cuales fueron los beneficios laborales y/o remunerativos y el desarrollo personal. 
El factor de condiciones físicas resultó tener mayor grado de influencia en la satisfacción laboral; 
sin embargo, no estuvo relacionado con la intención de permanecer, pues no pudo demostrarse 
cuantitativamente la existencia de alguna relación (Rodríguez et al., 2016). 
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El estudio “Retención del Talento humano estratégico en empresas mineras” realizado 
por Ariadna Ramos y Lady Sánchez en el año 2017 tuvo como objetivo principal diseñar 
estrategias para la retención del talento humano estratégico a partir de un diagnóstico de la 
satisfacción laboral actual de las empresas mineras. Dicho estudio tuvo un enfoque cuantitativo 
de tipo descriptivo correlacional. Para ello, se aplicaron encuestas a una muestra de 118 
colaboradores de dos empresas mineras. La principal variable de la investigación fue la 
satisfacción laboral, la cual comprendió seis dimensiones: tu Empresa, tu Trabajo, carrera y 
desarrollo, tu gestor, mi equipo de trabajo, y beneficios para empleados. Los resultados de la 
investigación presentan que la variable "empresa" fue la que otorgó mayor satisfacción con el 
trabajo ya que tuvo el promedio más alto siendo el ítem más valorado el "orgullo de trabajar en la 
empresa minera". Por otro lado, la dimensión que menor satisfacción produjo en el colaborador 
fue “beneficios para empleados” ya que, los programas de incentivos que tiene la empresa para 
con sus trabajadores no son de su interés (Ramos & Sánchez, 2017). 
El estudio “Estrategias de Retención del personal para la organización Explora Valle 
Sagrado” realizado por Martínez, Paredes y Peralta en el año 2018, tuvo como objetivo principal 
proponer estrategias de retención de personal, en base a los motivos de rotación identificados con 
el fin de hacer que su personal permanezca en la empresa mencionada. Para ello, fue necesario 
identificar aquellos elementos que contribuyen a la motivación del personal para generar 
compromiso con la organización. Esta investigación tuvo un enfoque cualitativo en el que 
utilizaron las entrevistas como herramienta para el recojo de información. Su muestra fue de 6 
personas, las cuales 2 de ellas fueron ex colaboradores de la organización. Se concluye que 
explora tiene prácticas que promueven la motivación y permanencia de su personal, las cuales son 
el ambiente de confianza entre sus jefaturas y colaboradores, la participación activa y la 
retroalimentación. Sin embargo, dicha organización presenta una escasa comunicación interna, 
limitadas herramientas de trabajo y no cuenta con un plan anual específico de recursos humanos 
lo que trae como consecuencia la debilitación de la permanencia de su personal (Martínez et al., 
2018). 
El estudio “Caracterización del grado de engagement, sus principales determinantes y su 
correlación con la intención de permanencia para el caso de los adultos jóvenes de 18 a 30 años 
en una empresa de comida rápida” estuvo a cargo de Alayo y García en el 2018, y tuvo como 
objetivo caracterizar el grado de "engagement", sus principales determinantes y su correlación 
con la intención de permanencia para el caso de los adultos jóvenes de 18 a 30 años en una 
empresa de comida rápida. El enfoque de la investigación fue mixto, pues desarrollaron 
entrevistas, observaciones y encuestas a una muestra de treinta colaboradores en cada uno de los 
cuatro locales elegidos en Lima. Los resultados del estudio arrojaron que existe una correlación 
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significativa entre el grado de engagement y la intención de permanencia del colaborador, 
lo que evidencia su influencia. Se encontró un factor que ocasiona el incremento del grado de 
engagement y es el enriquecimiento del puesto de trabajo. Asimismo, se comprobó que las 
relaciones interpersonales con los compañeros y los jefes generan un buen clima laboral lo que 
posteriormente inciden en la reducción de la rotación del personal. Por último, el estudio 
recomienda redefinir las recompensas y la política de flexibilidad de horarios, ya que permite 
mantenerlos motivados y comprometidos con sus labores por lo que habría una mayor decisión 
en su permanencia (Alayo y García, 2018). 
El estudio “Estrategias de Gestión en la Retención del Talento Humano y el Compromiso 
Organizacional de los Trabajadores de una empresa de Transmisión de Energía Eléctrica”, 
realizado en Pimentel en el 2019 a cargo de Zully Rojas, tuvo como objetivo establecer si existe 
una relación entre la estrategia de gestión en la retención del talento humano y el compromiso 
organizacional.  En cuanto a la metodología, el tipo de diseño fue descriptivo y correlacional. La 
muestra fue de 109 colaboradores de dicha empresa, a la cual se aplicaron encuestas con el fin 
conocer su percepción. Las variables principales de dicho estudio fueron: promoción, desarrollo, 
línea de carrera, compromiso organizacional, retribución y clima laboral. Los resultados de 
dicha investigación concluyeron que las prácticas de gestión humana relevantes que influyen 
sobre el componente afectivo del compromiso organizativo, los cuales están dadas por la gestión 
del clima laboral, la percepción acerca de la empresa, así como la conciliación entre vida laboral 
y personal. Además, se concluyó también que el modelo de retención aplicado por la empresa sí 
influye positivamente en el compromiso organizacional, de tal forma que reduce la decisión de 
abandono por parte de los colaboradores (Rojas, 2019). 
El estudio “Testing three assumptions of talent management about the motivation to quit 
in Lima, Peru”, realizado por Federico León y José Luis García en el 2020, cuyo objetivo fue 
evaluar tres “supuestos” de la literatura sobre gestión del talento que implican la intención de 
dejar la empresa en un contexto nacional al margen de la cultura occidental, los cuales son: la tasa 
de rotación es elevada entre los empleados talentosos, los resultados de rotación más fuertes 
provienen de la satisfacción intrínseca que extrínseca con el trabajo entre los empleados talentosos 
frente a otro personal y, los altos desempeños en cada sexo funcionan de manera similar en el 
proceso de rotación. En cuanto a la metodología, el tipo de diseño fue mixto y transversal. La 
muestra fue de 162 colaboradores de la fuerza de ventas de una compañía farmacéutica. Se aplicó 
un cuestionario, que incluía tanto factores intrínsecos, como la oportunidad de trabajar solo 
en el trabajo, de hacer las cosas por otras personas, y de hacer algo que haga uso de las 
propias habilidades; como extrínsecos, tales como supervisión por parte del jefe y la 
competencia de los supervisores para tomar decisiones. El estudio dividió y comparó entre el 
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grupo de las personas con talento y las que están fuera de ese grupo. Los resultados arrojaron que 
una de las principales razones por la cual el talento no tiene la intención de abandonar la empresa 
es por su satisfacción laboral. Además, los factores intrínsecos son motivadores, ya que impulsan 
a los trabajadores hacia la excelencia; es decir, un mayor desempeño laboral requeriría 
satisfacción laboral intrínseca y extrínseca. Los resultados contradicen la tercera suposición 
generalizada de que hombres y mujeres talentosos siguen el mismo patrón de dinámica de 
rotación, ya que Perú es uno de los países con mayor índice de desigualdad de género (León & 
García, 2020).  
Si bien son diversos los sectores y los grupos de estudio en las investigaciones reseñadas, 
se puede concluir que las variables identificadas tienen en general bastante similitud con las 
elegidas en el presente trabajo. En particular, destaca con mayor incidencia en la decisión de 
permanencia, el compromiso, también comprendido como engagement; por otro lado, para lograr 
que el colaborador clave se sienta comprometido con la organización, no es relevante centrarse 
sólo en los aspectos monetarios, sino además cubrir otros elementos tales como: satisfacción 
laboral, la buena relación entre colaborador y sus superiores, desarrollo y formación profesional, 
autonomía, estabilidad laboral y flexibilidad laboral. A partir de las conclusiones de los estudios, 
se permite validar que las organizaciones deben tomar en cuenta lo que los colaboradores valoran 
y en base a ello plantear nuevas estrategias que les permitan satisfacer las expectativas de cada 
uno. Por esta razón, es relevante que las organizaciones dediquen esfuerzos a diferenciar los 
beneficios que brindan de acuerdo con el perfil de los distintos segmentos de la fuerza laboral, en 
particular en lo que corresponde al personal que es considerado como clave. 
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CAPÍTULO 3: MARCO CONTEXTUAL 
El objetivo de este capítulo es presentar y describir el entorno en el que opera el Comité 
de Operación Económica del Sistema Interconectado Nacional, en adelante COES. En una 
primera parte, se presenta un análisis tanto externo como interno a través de la herramienta 
PESTEL; y en una segunda parte, se describe a la organización y se analiza las políticas y prácticas 
de recursos humanos para retener a su personal clave en posiciones críticas: los ingenieros 
eléctricos. Adicionalmente, como parte del análisis de la organización se identificará el nivel de 
madurez del área de recursos humanos según el modelo de Bersin. 
1. Sector eléctrico 
El sector eléctrico a nivel mundial está atravesando una etapa de transición. Los últimos 
diez años se caracterizaron por una “serie de sucesos que impactaron en el sector eléctrico, como 
la disminución significativa en el costo de las tecnologías renovables, el descubrimiento de nuevas 
fuentes de gas natural (gas de esquisto) y el desarrollo tecnológico (smart grids), entre otros” 
(Tamayo, Salvador, Vásquez & Vilches, 2017, p. 14). Para este sector, el crecimiento de la 
población refleja un reto ya que uno de los mayores desafíos sigue centrándose en abastecer “las 
zonas más aisladas de todo el mundo y la región de África al sur del Sahara, donde 573 millones 
de personas aún viven en la oscuridad” (Banco Mundial, 2019); “la población [se sigue 
incrementando y a su vez] se generan nuevas demandas energéticas. Abastecer a la población 
mundial requiere combinar la necesaria reducción del dispendio energético con el aumento 
decidido de energías renovables y limpias” (National Geographic España, 2019). 
Según el último informe World Energy Outlook (WEO) emitido por la Agencia 
Internacional de Energía (AIE), conformada por treinta estados miembros, tales como China, 
Estados Unidos, entre otros, existe una actual brecha entre la promesa de brindar energía a toda 
la población y el hecho de que casi mil millones de personas ni siquiera tienen acceso a la 
electricidad (WEO, 2019). Satisfacer la creciente demanda de servicios energéticos y reducir las 
emisiones es una ardua tarea que no solo compete al gobierno, sino también a las empresas, a los 
inversores y demás participantes que buscan alcanzar objetivos conjuntos de energía sostenible 
en su totalidad, lo cual requiere cambios dinámicos y generalizados en todas las partes del sistema 
energético; para ello, se realizan recortes bruscos de emisiones en todos los ámbitos gracias a 
múltiples combustibles y tecnologías que proporcionan servicios de energía eficientes y rentables 
para todos (WEO, 2019). Lo que se busca es promover la generación de la energía renovable y la 
eficiencia energética, objetivos fundamentales para el desarrollo sostenible, porque “hacen 
posible el acceso a la energía, impulsan el crecimiento económico, generan empleo y mejoran la 
salud de las personas” (La Camera 2019 citado en Banco Mundial, 2019). 
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El informe WEO, también menciona que el sector energético debe llevar al mundo hacia 
un escenario de desarrollo sostenible. Por ello, la búsqueda de todas las oportunidades 
económicamente viables que permitan mejorar la eficiencia para detener el crecimiento de las 
emisiones, puede que permitan la reducción en más del 3% cada año (WEO, 2019). Pese a los 
esfuerzos mencionados, aún existe una gran brecha entre las expectativas de transiciones de 
energía rápidas impulsadas por energías renovables y la realidad de los sistemas energéticos 
actuales en los que la dependencia de los combustibles fósiles sigue siendo obstinadamente alta 
(Energías Renovables, 2019). 
La industria eléctrica en el Perú inicia con la instalación de la central hidroeléctrica en 
Áncash y con el alumbrado público en Cercado de Lima, a finales del siglo XIX; a partir de ello, 
su evolución no se ha detenido. El sector eléctrico cumple un rol clave dentro de la sociedad y la 
economía peruana porque hace posible el funcionamiento de diversos sectores productivos y, 
también, permite que los ciudadanos realicen sus actividades cotidianas (OSINERGMIN, 2017).  
La electricidad es “un insumo esencial para la producción de la mayor parte de los bienes y 
servicios de una economía y es un componente básico en la creación de bienestar y calidad de 
vida de los ciudadanos del país” (OSINERGMIN, 2017, p. 14). Por ello resulta importante que la 
operación de este sector sea “suficiente, confiable, seguro y competitivo” (OSINERGMIN, 2017, 
p. 14), para que así sea sostenible el desarrollo del país.  
El sector eléctrico es el segundo grupo económico con mayor productividad, acorde con 
el Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo, porque posee una productividad por encima 
de los S/ 115 mil por trabajador encontrándose por debajo del sector de minería e hidrocarburos 
quien tiene una productividad de S/ 348 mil por trabajador. En el 2018, esta industria mostró un 
crecimiento del PBI (4.4%) por encima del promedio de la economía (4%); en el año 2019 
también se registró su crecimiento del PBI (3.9%) por encima del promedio de la economía (2.2%) 
(BCR, 2019). Respecto al impacto económico del sector eléctrico en el país, su aporte económico 
al PBI, en el último año, fue de 1.87% (BCR, 2019). Cabe mencionar que el Banco Central de 
Reserva del Perú agrupa el sector eléctrico y agua para efectos del análisis estadístico. En la Figura 
7 se observa el aporte económico al PBI (en millones de soles) de los últimos cinco años, el cual 





Figura 7: Aporte del sector eléctrico y agua en el PBI 
Adaptado de: Banco Central de Reserva, 2020. 
En el Perú, el sector eléctrico se encuentra dentro de la rama de actividad económica 
“servicios” (Ministerio del Trabajo y Promoción del Empleo, 2019), con código del sector 
económico CIIU 3120 (SBS, 2019). De acuerdo con la Encuesta Nacional de Hogares sobre 
Condiciones de Vida y Pobreza en el 2018, el sector eléctrico explica el 0.5% del total de la PEA 
en el 2018 según se muestra en la Tabla 3 (Ministerio del Trabajo y Promoción del Empleo, 2019). 
Tabla 3: PEA Ocupada según rama de actividades económicas, 2014 y 2018 
Rama de actividad 
económica 
2014 2018 Variación 
Absoluto Porcentaje Absoluto Porcentaje Absoluto Relativa 
PEA Total 15,796,885 100,00% 16,776,484 100,00% 979,598  
Rama Servicios 6,155,169 39,00% 6,765,853 40.3% 610,684 1.3% 
Electricidad, gas, agua y  
     saneamiento 73,278 0.5% 85,777 0.5% 12,499 0,00% 
Extractiva 4,113,612 26,00% 4,341,001 25.9% 227,389 -0.1% 
Comercio 3,007,163 19,00% 3,161,726 18.8% 154,563 -0.2% 
Industria 1,506,538 9.5% 1,504,834 9,00% -1,705 -0.5% 
Construcción 1,014,403 6.4% 1,003,070 6,00% -11,334 -0.4% 
Adaptado de: Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo (2019). 
En cuanto al marco legal que regula el sector eléctrico, acorde con la Anual del Comité 
de Operación Económica del Sistema Interconectado Nacional (2019) las principales leyes son: 
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• Decreto Ley N° 25844, Ley de Concesiones Eléctricas, y su reglamento aprobado por 
Decreto Supremo N° 009-93-EM 
• El Reglamento de Transmisión, aprobado con el Decreto Supremo N° 027-2007-EM 
• El Reglamento del Mercado Mayorista de Electricidad, aprobado con el Decreto Supremo 
Nº 026-2016-EM 
• La Norma Técnica de Calidad de los Servicios Eléctricos, aprobada por Decreto Supremo 
Nº 020-97-EM 
• La Norma Técnica para la Coordinación de la Operación en Tiempo Real de los Sistemas 
Interconectados, aprobada por Resolución Directoral Nº 014-2005-EM/DGE  
 
Los actores principales de este sector son: el Estado, el cual tiene como objetivo regular 
a los operadores del sistema de transmisión es decir cumple una función normativa, supervisora 
y de fijación de tarifas; está representado a través del Ministerio de Energía y Minas (MINEM), 
el cual es el formulador de la política energética del Organismo Supervisor de la Inversión en 
Energía y Minería (OSINERGMIN), como ente regulador de tarifas del estado (Apoyo & 
Asociados, 2019). Otro participante en el sector es el Comité de Operación Económica del 
Sistema Interconectado Nacional (COES), que se encarga de coordinar las operaciones de corto, 
mediano y largo plazo del SEIN al mínimo costo, preservando la seguridad del sistema, el mejor 
aprovechamiento de los recursos energéticos, así como la planificación del desarrollo de 
transmisión del SEIN (Equilibrium, 2018). En la Figura 8 se muestra la jerarquía de estos actores 
que constituyen el sector en el Perú. 
Figura 8: Actores del sector eléctrico 
 
Adaptado de: Equilibrium (2018). 
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La operación en la industria de energía se divide en tres ejes diferentes: la generación, la 
transmisión y la distribución. En la siguiente Tabla 4 se describen dichas actividades y se listan 
las principales empresas que operan en el sector eléctrico peruano. 
Tabla 4: Actividades en el sector eléctrico peruano 
Generación Transmisión Distribución 
 
Las empresas generadoras, 
tanto estatal como privadas, son 
las responsables de la 
producción y del 
abastecimiento de energía, 
utilizando diversas fuentes 
como la hídrica y la térmica. 
Este mercado es de libre 
competencia, pero con altas 
barreras de entrada y salida de 
participantes, ya que el nivel de 
inversión requerido es muy alto. 
 
Las empresas, tanto estatales 
como privadas, encargadas de 
transmitir la energía eléctrica lo 
realizan en niveles de muy alta, 
alta y media tensión. Además, 
este servicio de conexión 
trabaja con una tarifa peaje. 
Cabe resaltar que la transmisión 
es considerada un monopolio 
natural, ya que presenta 
economías de escala. 
 
Las empresas encargadas de recibir la 
energía eléctrica de las generadoras o 
transmisoras y entregarla a los 
usuarios finales, los mismos que 
pueden ser consumidores 
industriales, comerciales o 
residenciales. Asimismo, la 
distribución de energía eléctrica se 
considera monopolio natural por sus 
significativas economías de escala y 
al estar enfocadas en un área 
específica. Esta actividad presenta 
una regulación más rigurosa. 
 
Empresas más representativas: 
• Electroperú 
• ENGIE 
• Enel Generación 
• Kallpa 
• Statkraft Perú 
• Petramas 
 
Empresas más representativas: 
• Red de energía del 
Perú 
• Red eléctrica del sur 
(Redesur) Conelsur 
• Transmisora eléctrica 
del sur Compañía 
Transmisora 
Norperuana 
• ABY Transmisión Su. 
 
Empresas más representativas: 
• Luz del Sur 




Adaptado de: COES (2019). 
 Respecto a las empresas generadoras, las más destacadas son las siguientes: Enel 
Generación (14.7 % del total), seguido por Electroperú (13.7 %), Kallpa (12.7 %), y, ENGIE 
(12.6%), estas organizaciones representan más del 50% del total (Apoyo y Asociados, 2019), en 








Figura 9: Producción de energía por empresa en junio del 2019  
 
Adaptado de: COES (2019). 
Dentro del sector eléctrico peruano, el COES, empresa privada sin fines de lucro, sujeto 
de estudio de la presente investigación y que es analizada en forma detallada más adelante, se 
encuentra conformado por los miembros del SEIN: representados por 59 empresas generadoras, 
16 empresas transmisoras, 13 distribuidoras y 68 usuarios libres (COES, 2018). En la Figura 10 
se muestran los agentes que conforman el SEIN. 
Figura 10: Agentes del SEIN  
 
Adaptado de: Green Power Global (2018 citado en Equilibrium, 2018). 
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Respecto a la generación de energía, según la Ley para asegurar el desarrollo eficiente de 
generación eléctrica, se establece que los usuarios que consuman energía dentro del rango que se 
establezca en el reglamento vigente, podrán acogerse a su elección, a la condición de Usuario 
Libre o Usuario Regulado (Apoyo & Asociados, 2019). Por otro lado, en cuanto a la transmisión 
de energía “se efectúa a través del Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN), que 
atraviesa el país de norte a sur, y los Sistemas Aislados (SSAA), los cuales no están 
interconectados al resto del sistema por dificultades geográficas” (Apoyo & Asociados, 2019, p. 
5). La actividad de distribución es desarrollada por diferentes concesionarios, los cuales tienen el 
monopolio a perpetuidad para la distribución de la energía las áreas concesionadas; en el Perú, la 
mayor parte de las distribuidoras son empresas públicas, estas prestan el servicio en la mayoría 
de las provincias, y las empresas privadas más representativas son Electrodunas S.A.A., Luz del 
Sur S.A.A. y Enel Distribución S.A.A. (Apoyo & Asociados, 2019). 
Para que el crecimiento y desarrollo del sector eléctrico se produzca de forma ordenada, 
es necesario que exista un ente supervisor que vele por el correcto funcionamiento del 
abastecimiento de energía eléctrica en todo el país, el cual es el COES, quien tiene como 
misión “operar el SEIN con transparencia, imparcialidad y excelencia; y proponer planes para su 
desarrollo a fin de garantizar la seguridad, calidad y economía del suministro de electricidad” 
(Orazul Energy, s.f). De acuerdo con Apoyo & Asociados, el sistema eléctrico requiere de una 
red de transmisión más extensa y confiable. Para ello, el COES propuso una actualización del 
Plan de Transmisión (2019 - 2028). Este plan identifica los proyectos nuevos, cuyas actividades 
para su ejecución deberá iniciarse hasta el término del 2020, además indicó que los proyectos 
aseguran la confiabilidad del SEIN y desarrollan más el Sistema Garantizado de Transmisión. 
Asimismo, habría una mejora en la transmisión de la zona norte del país, la cual conlleva la 
interconexión con Ecuador (Apoyo & Asociados, 2019). 
Por otro lado, los retos del sector eléctrico, a nivel nacional, se pueden clasificar en tres 
ejes: la seguridad del suministro, la competitividad, y, la sostenibilidad (Osinergmin, 2017). El 
objetivo principal del sector es suministrar energía de manera segura, sostenible y asequible. 
Asimismo, se busca “cerrar la brecha de infraestructura energética con el desarrollo de nuevos 
proyectos mediante Asociaciones Público-Privadas (APP’s) y continuar con la mejora en el 
diseño de contratos y los mecanismos de licitaciones competitivas” (Osinergmin, 2017, p.313). 
Si bien se esperaba que en el 2019 se culminará importantes proyectos mineros y estén en marcha 
proyectos que fomenten la inversión en transmisión y distribución de energía (Equilibrium, 2018), 
no resultó así; debido a que, existe un importante número de proyectos anunciados que se 
encuentran paralizados (Apoyo & Asociados, 2019). 
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Entre los desafíos más importantes del sector a nivel nacional,  se encuentra el hecho de 
que “si en los próximos años no se inicia la construcción de capacidad adicional de generación 
eficiente, el crecimiento de la demanda obligará a utilizar fuentes menos eficientes, elevando 
significativamente los precios transados” (Apoyo & Asociados, 2019, p. 04); a pesar de ello, “las 
condiciones actuales del mercado no incentivan la inversión necesaria para estos proyectos; y, 
debido al largo tiempo de construcción que requiere una generadora, este incremento en los 
precios se mantendría en el mediano plazo” (2019, p. 04). A partir de ello, es probable que no se 
cumplan con el desarrollo de los proyectos eléctricos, principalmente por dos causas: la falta de 
inversión y la adopción de ciertas medidas, que sí han implementado otros países sudamericanos, 
en el ámbito legislativo (Ernst & Young, 2019). 
2. Análisis PESTEL 
Esta herramienta permite describir y analizar el entorno general en el que opera el COES.  
Político  
En este punto cabe comentar dos aspectos que influyen en el desempeño del sector. En 
primer lugar, la existencia de una tarifa social creada en el año 2012, como parte del Plan Nacional 
de Electrificación Rural (PNER) cuyo objetivo es impulsar el desarrollo rural de las zonas más 
alejadas y aisladas del Perú, a fin de mejorar la calidad de vida de dicha población, posibilitando 
el acceso a subsidios de consumo (Sering, 2013). Cabe mencionar que dichas tarifas son fijadas 
por la Gerencia Adjunta de Regulación Tarifaria (GART) de Osinergmin (Luz del Sur, s/f). 
Otro factor que puede ser considerado político, es el impacto del fenómeno de la 
corrupción que se ha descubierto y que viene afectando al país desde hace cerca de dos años. “Las 
empresas trasladan los costos de la corrupción a los consumidores y de esta forma el precio de los 
productos, bienes y servicios que producen estas empresas son más altos” (Pulso 2015, citado en 
Electro Sur Este 2017, p.16). Ante este contexto prevalece la incertidumbre política interna 
(Ceplan, 2019), y como consecuencia se genera la desaceleración de la inversión privada y 
pública, lo que a su vez impacta en el PBI del país, y en especial en los sectores altamente 
intensivos en capital como el sector eléctrico. 
 Económico 
La economía peruana alcanzará tasas de crecimiento de 4.4%; sin embargo, se planea 
seguir trabajando para que la tasa de crecimiento sea mayor al 5% (MEF, 2019). Para ello, el Plan 
Nacional de Competitividad y Productividad presenta un conjunto de medidas políticas para 
alcanzar la visión y los objetivos del país. Esta “implementación permitirá sentar las bases para 
un crecimiento económico más alto y sostenido en el mediano y largo plazo” (MEF, 2019, p. 5). 
Respecto a la asignación de precios en el sector eléctrico, “se permitió un régimen de libre fijación 
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definido por la libre competencia para las generadoras, y se estableció un sistema de precios 
regulados para empresas transmisoras y distribuidoras por constituir monopolios naturales” 
(Equilibrium, 2018, p. 4). Según Apoyo & Asociados “la transmisión es considerada un 
monopolio natural, debido a los altos costos de inversión y a las economías de escala involucradas 
en la instalación y desarrollo de redes” (2019, p. 6). Es así que el Estado debe velar por el libre 
acceso a sus redes, evitando el cobro excesivo por el monopolio y puedan centrarse en la búsqueda 
de una mayor eficiencia en sus operaciones (Apoyo & Asociados, 2019). 
  Social 
De acuerdo con el estudio de INEI (2019), el acceso a la energía eléctrica es determinante 
para el desarrollo y bienestar de la población; sin embargo, hay hogares que aún carecen del 
servicio o deben pagar un alto valor por el suministro de electricidad. Asimismo, en el 2018, 
“según área de residencia, el 96,8% de los hogares urbanos acceden al servicio de energía eléctrica 
mediante red pública, en tanto que en el área rural solo el 79,6%” (INEI, 2019, p. 24). Lo cual 
refleja una brecha en los beneficios que trae consigo el acceso a energía eléctrica. La sobrecarga 
de la red eléctrica podría generar situaciones críticas en los próximos años, debido a los retrasos 
en la construcción de las líneas de transmisión, producto de conflictos sociales y 
medioambientales, así como por la falta de reglamentación de la Ley de Consulta Previa, 
implementada como parte de la política de inclusión social del Gobierno” (Apoyo & Asociados, 
2019, p. 7). La oposición social por parte de la población al desarrollo de proyectos energéticos 
ha sido creciente, ello perjudica al abastecimiento de energía del país. De darse tal situación, sería 
necesario generar energía a partir de centrales termoeléctricas más costosas, lo que llevaría a un 
incremento en las tarifas eléctricas (Apoyo & Asociados, 2019). 
 Tecnológico 
Según el informe “Perú apuesta por las energías renovables”, el director ejecutivo del 
Instituto de Economía y Desarrollo Empresarial (IEDEP) de la Cámara de Comercio de Lima 
(CCL), afirma que, para lograr el crecimiento económico, es necesario que la política energética 
garantice una producción ambiental y socialmente sostenible. De esta manera, la matriz energética 
en el Perú debe mantener el correcto aprovechamiento de la hidro energía y a la vez, explotar las 
oportunidades de las fuentes renovables tales como la energía solar y eólica (Peñaranda, 2019). 
Tanto la energía solar como eólica se están impulsando mediante el almacenamiento de energía 
con baterías, según CEO de Quanta Technology, ya que estas “dan una mayor firmeza a la 
capacidad de energía eólica y solar como fuente de generación” (Energía y Negocios, 2019).  Las 
tendencias en tecnología eléctrica, a pesar de ser costosas, están siendo más utilizadas pues son 
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más amigables con el medio ambiente y, además, permiten que sus operaciones sean más 
eficientes y productivas (OSINERGMIN, 2017). 
 Ambiental 
De acuerdo con el Decreto Supremo Nº 014-2019-EM, que aprueba el Reglamento para 
la Protección Ambiental en las Actividades Eléctricas, se exige que las organizaciones del sector 
cuenten con personal encargado de la gestión ambiental interna, el cual “deberá identificar los 
problemas existentes, prever los problemas futuros, definir metas para mejorar y controlar el 
mantenimiento de los programas ambientales y efectuar coordinaciones con la OEFA” (Garrigues 
Comunica, 2019). En este marco, se identificó que la energía procedente de recursos no 
renovables perjudica el ecosistema por sus emisiones, por lo cual existe la preocupación por 
mejorar e incrementar el consumo de energía limpia para así preservar el medioambiente. En el 
evento “Tendencias Globales para el sector eléctrico peruano” se planteó como objetivo reducir 
las emisiones de CO2 entre 20% y 30% para el 2030, para lo cual, se creó la opción de acceder a 
un “Bono Verde”; el Perú ha sido el primer país de Sudamérica en implementar y 
crear oficialmente un mercado de bonos verdes (Energía y Negocios, 2019). 
 Legal 
Como ya se mencionó anteriormente, la reforma de la industria eléctrica peruana se inició 
con la publicación de la Ley de Concesiones Eléctricas (Decreto Ley N°25844) en el año 1992, 
reglamentada por el Decreto Supremo Nº 009-93-EM y sus modificatorias. A través de esta 
reforma, se eliminó el monopolio que ejercía el Estado sobre las actividades relacionadas a la 
generación y venta de energía, optando por la desintegración vertical de la industria eléctrica en 
tres actividades a realizarse de manera independiente: las generadoras, transmisoras y 
distribuidoras (Equilibrium, 2018). Si bien la Ley de Concesiones Eléctricas se mantiene vigente 
a la fecha, la regulación ha sufrido diversos cambios a lo largo de la última década con la finalidad 
de fortalecer las actividades que se desarrollan en el marco del Mercado Mayorista de Electricidad 
(antes Mercado de Corto Plazo), impactando a su vez en las operaciones de los diferentes 
partícipes del sector, así como en la generación de energía eléctrica (Equilibrium, 2018). Los 
cambios regulatorios que se han implementado recientemente, y aquellos que se encuentran en 
proyecto, buscan corregir las distorsiones que presenta el costo marginal de la energía, el mismo 
que se encuentra alcanzando mínimos históricos.  
De lo mencionado, se evidencian las consecuencias que afectan a los demás participantes 
del sistema, como la migración de clientes regulados a clientes libres, así como distorsiones en la 
tarifa eléctrica establecida producto del subsidio otorgado a las generadoras que producen energía 
con recursos renovables. En este contexto, la corrección del costo marginal constituye un tema 
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prioritario en la agenda energética; sin embargo, las propuestas de solución al mismo y su 
implementación se han visto dilatadas por la inestabilidad política observada durante los últimos 
períodos; asimismo, la Ley normó la modalidad en la que pueden operar los partícipes del sector, 
determinando que ésta se dé a través de concesiones y autorizaciones; y a su vez, se otorgaron 
incentivos para fomentar la participación de capitales privados en estas actividades, con el 
objetivo de mantener la eficiencia del mercado (Equilibrium, 2018).  
3. COES: Comité de Operación Económica del Sistema Interconectado Nacional  
El COES es una empresa privada sin fines de lucro, conformada por los diferentes agentes 
del SEIN, como los generadores, transmisores, distribuidores y usuarios libres. Tiene como 
objetivo coordinar las operaciones del SEIN a corto y largo plazo de modo que se preserve la 
seguridad del sistema, haya un mejor aprovechamiento de los recursos energéticos y se planifique 
el desarrollo de la transmisión del SEIN. 
El COES fue creado en 1994 por los representantes de Generación y de Transmisión del 
Sistema Interconectado Centro Norte. Sus operaciones iniciaron en el año 1995 con el nombre de 
Comité de Operación Económica del Sistema Interconectado Centro Norte. Para el año 2000, se 
incorporaron a sus integrantes aquellas empresas que confirmaban el Sistema Interconectado Sur. 
Finalmente, en el 2006, se decretó la Ley N° 28832, “Ley para el Desarrollo Eficiente de la 
Generación Eléctrica, la misma que modificó la gobernanza del COES, transformó la 
composición de sus integrantes, incluyendo desde entonces a los Usuarios Libres y a los 
Distribuidores” (COES, 2018). En el Anexo B se presenta un breve resumen de su historia. 
Mediante el desarrollo de sus funciones, esta organización tiene como objetivo velar por la 
seguridad del abastecimiento de energía eléctrica, permitiendo que la población goce del 
suministro de electricidad en condiciones de calidad. Entre los valores que promueve la 
organización se destacan la vocación de servicio, la transparencia, imparcialidad y excelencia 
(COES, 2018). 
El COES ha tenido un crecimiento importante en el número de empresas que lo 
conforman. A finales del 2018, agrupó a 156 empresas: “en el 2018 ingresaron diecisiete (17) 
nuevas empresas al COES: cinco (5) integraron el grupo de Generadores, una (1) Transmisora y 
once (11) al de Usuarios Libres” (COES, 2018). 
En cuanto a su estructura organizacional, el COES está conformado por 9 áreas y emplea 
a 147 colaboradores en total, de los cuales 119 se encuentran en planilla y 28 son trainees: el 
Directorio (1), la Secretaría y Asesoría Legal (3), la Oficina de Perfeccionamiento Técnico (6), la 
Dirección Ejecutiva (5), el Departamento de Gestión Jurídica y Regulatoria (6), el Departamento 
de Administración (14), el Departamento de Tecnología de Información (13), la Subdirección de 
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Gestión de Información (8), la Dirección de Operaciones (62) y la Dirección de Planificación de 
Transmisión (29). En la Figura 11 se muestra la distribución de las áreas dentro del COES. 
La presente investigación se centrará en las dos áreas que tienen a cargo el core de la 
empresa, la Dirección de Operaciones y la Dirección de Planificación de la Transmisión. La 
primera está organizada en cuatro subdirecciones: Programación, Coordinación, Evaluación y 
Transferencias. La Dirección de Planificación de Transmisión, se encuentra conformada por 
dos subdirecciones Planificación y Nuevos Proyectos. 
Figura 11: Organigrama de la empresa COES 
 
Adaptado de: COES (2018). 
Dado el relevante rol que tiene el COES en la gestión de las empresas del sector eléctrico, 
debe contar con personal altamente especializado y con experiencia. De acuerdo con lo 
manifestado por los representantes de la empresa, el personal que definen como “clave” está 
específicamente conformado por los ingenieros eléctricos que laboran en las dos direcciones antes 
mencionadas; estos profesionales son una pieza fundamental en el cumplimiento de la misión 
empresarial y como afirma el responsable de recursos humanos, su perfil no es fácil de hallar en 
el mercado laboral actual. Este personal clave ocupa además posiciones críticas en ambas 
direcciones. Cabe agregar que los ingenieros eléctricos son definidos como personal clave por el 
conocimiento y know how que poseen, y su salida o rotación tiene un impacto en la continuidad 
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de las operaciones, además que representaría una pérdida de la inversión realizada por la empresa 
para desarrollar este conocimiento y garantizar el desarrollo óptimo de sus proyectos. 
De acuerdo con la información histórica, entre el 2015 al 2019, el índice de rotación 
voluntaria de este personal clave ha disminuido del 7.9% en el 2015 a 2.1% en el tercer trimestre 
del 2019. Por el contrario, la rotación por decisión de la empresa se incrementó entre los años 
2015 (1.1%) al 2018 (6.9%) y en el 2019 descendió a 3.7% (Flores, Comunicación personal, 12 
de septiembre del 2019), lo cual refleja el esfuerzo de la empresa para ir consolidando el equipo 
de profesionales que necesita. La evolución de este indicador en los últimos cinco años se observa 
en el Anexo C. Si bien estas cifras permiten afirmar que la rotación se ha venido controlando y 
no es un aspecto crítico, la empresa tiene por objetivo evitar los riesgos de pérdida de 
competitividad, teniendo en consideración las dificultades para cubrir este perfil profesional en el 
mercado y los sobrecostos generados en términos de recursos económicos y de tiempo derivados 
de una rotación no deseada. 
4. La gestión RH del COES 
El COES tiene como principal objetivo garantizar la adecuada gestión de recursos 
humanos priorizando el respeto a los derechos básicos de la persona y el fiel cumplimiento a la 
normatividad legal actual. Asimismo, plantea asegurar un ambiente de trabajo adecuado para 
potenciar las capacidades, motivación y compromiso de los colaboradores como base de 
generación de valor para seguir construyendo una organización exitosa y responsable (Flores, 
comunicación personal, 25 de septiembre del 2019). 
El área de recursos humanos (RH) del COES pertenece al departamento de 
Administración y reporta directamente a la Dirección Ejecutiva de la empresa. El equipo está 
conformado por un responsable, un analista, un asistente social y un practicante profesional. Las 
políticas y prácticas son diseñadas a nivel de la dirección, y el equipo de RH es el responsable de 
articular las acciones para el cumplimiento de éstas. La gestión de RH se concentra en la 
administración de los procesos de reclutamiento, selección, inducción, contratación, capacitación, 
desarrollo y desempeño de los colaboradores. Sin embargo, la gestión del pago de nóminas se 
encuentra tercerizada. Las funciones de los miembros del área de RH se dividen de la siguiente 
forma: 
a) Responsable de RH: el responsable se encarga de administrar y planificar los procesos 
del área; además, diseñar e implementar modelos de desarrollo del talento humano 
que permitan que la organización cuente con personal altamente competitivo, 
motivado y comprometido. 
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b) Analista de RH: supervisar el cumplimiento del reglamento interno de la empresa. 
Ejecuta las actividades de reclutamiento y selección, asimismo, se encarga de llevar 
a cabo la evaluación de desempeño y las capacitaciones a los colaboradores. 
c) Asistente social: planifica, ejecuta y evalúa actividades de bienestar social, con la 
finalidad de crear condiciones que conlleven a mejorar la calidad de vida, seguridad 
y salud ocupacional de los colaboradores del COES, con el fin de que se sientan 
identificados con la organización. 
d) Practicante profesional: soporte del analista de RH en programas de administración 
del personal, relaciones laborales, desarrollo y bienestar social, fomentando un clima 
laboral favorable para el adecuado desarrollo de las funciones del área. 
Acorde con Bersin, existen cuatro niveles de madurez que pueden presentar las 
organizaciones, ya sea por la prioridad que brindan al área de recursos humanos o al crecimiento 
y sofisticación de la empresa (Bersin, 2011). El primer nivel hace referencia a cumplir los 
requerimientos obligatorios del área, no posee una estrategia definida, ya que responde de manera 
reactiva a los encargos de la dirección y gerencias; además, terceriza parte de sus procesos 
(proveedores) para el cumplimiento de sus funciones administrativas. El segundo nivel, consiste 
en una mejora de sus procesos profundizando la creación de RH. El tercer nivel se enfoca en su 
alineación con el negocio, pues establecen conexiones con los objetivos comerciales; el área opera 
sus procesos de forma automatizada. El último nivel busca optimizar la fuerza laboral para el 
cumplimiento de las necesidades del negocio (Bersin, 2011). En el Anexo D se presenta los cuatro 
niveles de madurez según Bersin.  
Tomando como referencia este modelo, la gestión del COES se encontraría clasificada en 
el primer nivel, definido como un nivel que cumple con los servicios básicos y netamente 
operativos del área y tiene tercerizado el proceso de administración de nóminas. Cómo se ha 
identificado, el área no desarrolla una estrategia de RH alineada a la organización, y las funciones 
que desarrollan son básicas y operativas. Adicionalmente, esta área se guía por lo dispuesto por 
la dirección ejecutiva, no cuenta con un plan de acción formal, y no forma parte de la creación de 
estrategia ni en la toma de decisiones con respecto a la misma, es decir, reacciona acorde a lo que 
se le solicita como la elaboración de informes y/o reportes. Por otro lado, no tiene políticas y 
prácticas segmentadas, por ejemplo, para el personal clave en forma específica. Si bien utilizan 
servicios de un proveedor externo para determinados procesos de coaching y mentoring, estos 
están dirigidos específicamente a los líderes de las áreas. 
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5. Políticas y prácticas de retención del COES 
Las acciones que realiza la empresa para retener a su personal clave no están establecidas 
como políticas, o prácticas, y tampoco forman parte de una estrategia segmentada, ya que, según 
el responsable de recursos humanos, los beneficios que les brindan a sus colaboradores no están 
diferenciados por segmentos, rango de edad, género, tiempo de permanencia, etc. (Flores, 
comunicación personal, 14 de abril del 2019). Sin embargo, producto de la información recogida 
en las entrevistas se pudo determinar que existe claridad en cuanto a la definición del grupo de 
ingenieros de las direcciones de Planificación de Transmisión y de Operaciones como personal 
clave que ocupa puestos críticos. Por tanto, lo que se analizará en el presente trabajo es cómo las 
políticas y prácticas que desarrolla la empresa en general para todos los trabajadores, es percibida 
por este segmento de profesionales clave y cómo influyen en su decisión de permanencia en la 
organización. Los ejes que se definieron en el capítulo anterior fueron: retribución y recompensas, 
desarrollo en la organización, crecimiento y línea de carrera, compromiso organizacional, soporte 
organizacional e interacción con superiores. Las políticas generales de la empresa se encuentran 
en el Anexo E. 
En las entrevistas al responsable de recursos humanos, se recogió también que la 
organización cuenta con políticas y acciones que buscan influir en la retención de su personal. 
Las cuales no responden especialmente a este grupo humano a pesar de que lo reconocen como 
clave. Para gestionar la retención de dicho personal se requiere reformular e implementar nuevas 
estrategias segmentadas con el objetivo de satisfacer las necesidades específicas de los ingenieros 
eléctricos. En la siguiente Tabla 5 se listan las políticas y prácticas del área de recursos humanos, 
las cuales coinciden con las variables más relevantes mencionadas en el capítulo anterior. 
Tabla 5: Políticas y prácticas de retención del COES 




Se ofrece una remuneración fija, por encima del promedio del mercado 
de acuerdo al estudio de HayGroup. Además, existe un aumento 
general en el mes de enero de cada año considerando el incremento de 
la inflación. 
En el mes de agosto se revisan las remuneraciones y se otorga un 
incremento de sueldo que beneficia alrededor de l5% del personal de 
acuerdo con los siguientes aspectos: productividad, evaluación de 
desempeño y ajustes en relación a la categoría. 
Incentivo 
monetario Se otorga un bono por desempeño previa evaluación anual (360°). 
Incentivo no 
monetario 
Se otorga vales de descuento y gift cards a todos los colaboradores, sin 
distinción. 
Se promueve el reconocimiento permanente (verbal y público) a 




Tabla 5: Políticas y prácticas de retención del COES (continuación) 
Ejes Variables Políticas y Prácticas 




Existe un convenio con la Universidad del Pacífico y la Universidad 
Nacional de Ingeniería en donde se ofrecen cursos y maestrías con 
descuentos corporativos especiales para todos sus colaboradores sin 
distinción. El COES financia el 70% del valor de la maestría y 100% 
de los cursos. Además, una vez culminada la maestría o el curso, el 
colaborador debe permanecer en la empresa por un tiempo no menor a 
3 años. 
Capacitaciones 
Se ofrece capacitación interna con ponentes del exterior en materias 
relacionadas al sector energía. 
Envían grupos de ingenieros eléctricos al exterior para que puedan 
llevar cursos especializados en energía en reconocidas universidades y 
a su retorno brindan capacitaciones a sus compañeros para la difusión 
de los nuevos conocimientos. 
Crecimiento y 
línea de carrera 
Promoción 
Interna 
COES brinda la oportunidad de ascender a su personal (por ejemplo, 




Se promueve la participación de los colaboradores en congresos 
internacionales, en donde se presentan trabajos de investigación en 
materia del sector. 
COES otorga la suma de S/. 2,500.00 al colaborador por cada curso 
que sea diseñado y aprobado por el Comité de Capacitación. 
Autonomía COES fomenta la toma de decisiones y la realización de las labores con autonomía. 
Compromiso 
Organizacional 
Compromiso COES fomenta el compromiso del colaborador hacia sus funciones individuales y con la empresa. 
Integración 
Organizacional 
COES fomenta el desarrollo de competencias internas en diversas 
disciplinas deportivas; asimismo organiza eventos y agasajos por el 
día del trabajador, celebración del aniversario del COES, full days, 
premiaciones y entre otros, con el fin de promover la integración con 
la empresa y sus compañeros. 
Identificación 
con valores 
Se propicia la identificación de los valores corporativos con los 
personales, mediante el desarrollo personal de sus colaboradores en 
línea con los objetivos estratégicos del organismo. Los valores son: 
• “Nuestros clientes, externos e internos, son nuestra prioridad” 
• “Contribuimos al desarrollo económico del Perú” 
• “Compartimos de manera transparente nuestras acciones” 
• “Nos aseguramos de que nuestra labor sea imparcial y 
profesional” 
• “Nos preocupamos por hacer nuestro trabajo cada día mejor” 
• “Buscamos constantemente nuevas maneras de mejorar la 
forma en la que trabajamos”  
Sentido de 
pertenencia 
Se fomenta el sentido de pertenencia hacia la empresa mediante 
algunas de las prácticas que comprenden el compromiso 
organizacional. 
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Tabla 5: Políticas y prácticas de retención del COES (continuación) 
Ejes Variables Políticas y Prácticas 
Soporte 
Organizacional Flexibilidad 
COES otorga adelantos de sueldo a los colaboradores que lo 
requieran y soliciten, el mismo que será descontado a partir del tercer 
mes de forma prorrateada en seis meses. 
Se ofrecen préstamos personales, sin intereses, a los colaboradores 
que lo soliciten, con un máximo de un sueldo y salvo casos 
excepcionales debe ser cancelado durante el año calendario. 
En los meses de enero se otorga un préstamo escolar máximo de S/ 
5,000 a los colaboradores que lo soliciten y que tengan hijos en edad 
escolar, universitaria y posgrado. 
Soporte 
Organizacional Flexibilidad 
Existe flexibilidad en el horario de ingreso, previa coordinación con 
el jefe directo. Ello con el fin de permitir que los colaboradores 
puedan asistir a laborar sin presiones, y a la vez puedan cumplir con 
sus actividades personales. 
Se ofrecen licencias con goce de haber en casos especiales como 
estudios, a solicitud del colaborador, presentando el sustento debido.  






COES facilita al colaborador canales de comunicación confidenciales 
con el fin de que se informe acerca de la situación que afecte sus 
derechos humanos y/o laborales. 
COES fomenta la responsabilidad directa de los líderes en las 
acciones para la mejora de la satisfacción en el trabajo y del 
compromiso laboral. 
Se busca establecer una relación sólida y directa con sus 
colaboradores, a través de la promoción de condiciones que permitan 
una comunicación abierta y honesta. 
Feedback 
Impulsa el proceso anual de feedback por parte de los líderes a los 
colaboradores, luego de la evaluación de desempeño 360° destacando 
sus progresos y analizando los puntos de mejora de cada uno. 
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CAPÍTULO 4: DISEÑO METODOLÓGICO 
El presente capítulo tiene como objetivo presentar el diseño metodológico y las 
herramientas utilizadas para el levantamiento de la información, a fin de responder las preguntas 
y objetivos de la presente investigación. Se inicia con el enfoque, alcance y el tipo de diseño 
metodológico. Posteriormente, se detalla la muestra y se explica el proceso de investigación con 
sus respectivas etapas, en las cuales se incluyen las herramientas para el recojo de información y 
el análisis de procesamiento de datos. 
1. Alcance de la investigación 
Hernández, Fernández y Baptista (2014) afirman que el alcance de la investigación es 
consecuencia de la revisión de la literatura y de la perspectiva del estudio, y que, la manera en 
que se combinan estos elementos depende de los objetivos de la investigación. Asimismo, se 
identifican cuatro tipos de alcance en una investigación, los cuales son mencionados a 
continuación: 
• Investigación exploratoria: conocida como estudio piloto, este tipo de investigación se 
basa en abarcar un tema por primera vez o que ha sido poco estudiado. 
• La investigación descriptiva: se basa en describir los hechos del modo como son 
observados. 
• La investigación correlativa: estudia las relaciones entre las variables dependientes e 
independientes. 
• El estudio explicativo: consiste en explicar el motivo por el cual se dan los hechos. 
La presente investigación ha tenido un alcance descriptivo - correlativo. En primera 
instancia, descriptivo, porque describe un aspecto de la gestión de recursos humanos de la empresa 
elegida, como son las políticas y prácticas que desarrolla el área de RH relacionadas con la 
retención. Se describe además el perfil del personal clave en la organización, los ingenieros 
eléctricos de las áreas de Operaciones y Planificación de Transmisión que son materia de 
observación. El enfoque correlativo responde al objetivo de establecer la correlación entre las 
políticas y prácticas de retención desarrolladas, y la decisión de permanencia de este personal 
clave, es decir se buscó comprender el comportamiento de una variable a partir del 
comportamiento de otra (Pasco & Ponce, 2015). 
2. Diseño de la investigación  
Hernández et al. (2010) sustentan que el diseño de la investigación es una estrategia 
necesaria para elaborar un estudio, ya que sirve para recoger la información relevante y mediante 
74 
ello lograr establecer un plan para llevarlo a cabo (Hernández et al., 2010). El método de estudio 
empleado en la presente investigación fue el estudio de caso, no experimental, el cual es una 
estrategia de investigación empírica, intensiva y en profundidad, que tiene como principal 
característica el estudio amplio de un aspecto de la realidad en su contexto real, relativamente 
delimitado y con patrones identificables, y que utiliza diversas fuentes de información como la 
revisión de documentos, entrevistas, encuestas, observación directa, etc. (Mendoza & 
Llaxacondor, 2016). Y fue no experimental porque en el estudio solo se observa y describe el 
efecto entre las variables en su contexto real (Pasco & Ponce, 2015).     
3. Enfoque de la investigación 
Según Hernández et al. (2010), el trabajo de investigación es “un conjunto de procesos 
que se aplican al estudio de un fenómeno; para ello, la investigación puede centrarse en diferentes 
enfoques, el enfoque cuantitativo, el enfoque cualitativo y el enfoque mixto, es decir el enfoque 
cualitativo y cuantitativo a la vez” (Hernández et al., 2010 citados en Ávila, Guerra y Mendoza, 
2017).  
Para efectos del presente estudio, se usó un enfoque cuantitativo el cual, “utiliza la 
recolección de datos para probar la hipótesis, con base en la medición numérica y el análisis 
estadístico, para establecer patrones de comportamiento y probar teorías” (Hernández et al., 2010, 
p. 4). Los autores afirman que este enfoque debe ser lo más objetivo posible; es decir, los datos 
no deben ser manipulados, ni sesgados por creencias del investigador; además, debe tener un 
proceso estructurado para generalizar los resultados de la muestra a una población mayor 
(Hernández et al., 2014). En este sentido, el enfoque cuantitativo permitió extraer información 
acerca de la valoración que realizaron los ingenieros eléctricos sobre las políticas y prácticas que 
desarrolla recursos humanos con el fin de analizar el efecto de dichas políticas en su decisión de 
permanencia dentro de la empresa y conocer el grado de influencia de cada una. 
4. Población, sujeto de estudio, y unidades de observación 
Como ya se mencionó, el sujeto de estudio seleccionado en esta investigación fue el 
COES, entidad que fue descrita en el capítulo anterior. La unidad de observación corresponde al 
100% de la población de los ingenieros eléctricos de la empresa, quienes suman noventa y cuatro 
(94) colaboradores, dentro de los cuales se incluye tanto a los Ingenieros contratados (80), como 
a los trainees (14). Cabe señalar que los ingenieros eléctricos representan un 79% de los ciento 
diecinueve colaboradores (119) con que cuenta en total la empresa. La siguiente Tabla 6 muestra 
un resumen de los ingenieros eléctricos según su rango de edad, tiempo de permanencia y género. 
Para mayor detalle ver el Anexo F. 
Tabla 6: Resumen de ingenieros eléctricos 
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Ingenieros eléctricos del COES 
Género Número Porcentaje 
Femenino 11 11.70% 
Masculino 83 88.30% 
Edad 
20-30 39 41.49% 
31-40 26 27.66% 
41 a más 29 30.85% 
Tiempo de Servicio 
1-5 años 55 58.51% 
6-10 años 20 21.28% 
10 a más 19 20.21% 
 
Adicionalmente, se considera al personal que labora en el área de recursos humanos como 
una unidad de observación, en la medida que son fuente de información para la identificación de 
las políticas y prácticas que desarrolla la organización. 
5. Etapas de la investigación  
En base a las etapas de desarrollo del estudio de caso propuestas por Mendoza y 
Llaxacondor (2016), en el siguiente apartado se detallan las fases del proceso de investigación: 
5.1. Planteamiento del problema 
En esta etapa se realizó la definición del problema y formulación de las preguntas, 
objetivos e hipótesis de la investigación.  
5.2. Entrevista a expertos del sector 
Se realizaron cuatro entrevistas a expertos, los cuales permitieron profundizar en la 
problemática y ampliar el panorama sobre el sector energía. 
5.3. Desarrollo del marco teórico 
En esta etapa se construyó el marco teórico, el cual comprendió la revisión de modelos 
teóricos relacionados al objetivo del trabajo, así de las investigaciones aplicadas que 
permitieron la identificación de las variables de estudio. 
5.4. Validación de las variables identificadas para el estudio 
En esta etapa se realizaron cuatro entrevistas a expertos de recursos humanos con el 
propósito de validar los modelos seleccionados en el marco teórico, para así establecer las 
variables de estudio. 
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5.5. Desarrollo del marco contextual 
Se consultaron fuentes públicas del sector y la empresa, así como entrevistas a expertos 
como ya se comentó, con el fin de conocer el contexto de la organización, sus características, el 
marco legal que la regula, etc. Se realizaron entrevistas al responsable de recursos humanos y los 
tres miembros del área, como fuente de información primaria. 
5.6. Diseño metodológico 
En esta etapa se realizó la elección del enfoque, alcance y tipo de diseño metodológico 
para llevar a cabo la investigación. Asimismo, se describió la población de estudio y las etapas 
del trabajo de investigación, las cuales incluyeron la construcción de las herramientas utilizadas: 
guías de entrevistas a expertos, cuestionario, las cuales se encuentran detalladas en los anexos 
(ver Anexo G, H, I). 
5.7. Diseño y validación del instrumento para recolección de información 
En esta etapa, se tomó como base preguntas de investigaciones aplicadas (ver Anexo K) 
para la elaboración del cuestionario que se utilizó para recoger la información. Con el fin validar 
la herramienta utilizada, se realizaron catorce entrevistas a expertos en recursos humanos, sector 
eléctrico y en metodología de investigación y, además, a los responsables del área de RH del 
COES, cuyos perfiles se encuentran detallados en la siguiente Tabla 7.  
Tabla 7: Perfil de los expertos entrevistados  
Responsables del área de 
Recursos Humanos 
Expertos en Recursos 
Humanos 




Cargo: Jefe de Recursos 
Humanos 
Nombre: Wilmer Flores 
Fecha: 27 de noviembre 
del 2019 




Fecha: 13 de diciembre 
de 2019. 
Cargo: Ex Gerente de 
Administración y 
Finanzas del sector de 
energía 
Nombre: Jorge Flores 
Fecha: 12 de noviembre 
de 2019 




Fecha: 03 de enero de 
2020 
Cargo: Asistente Social 
Nombre: Analí Rodríguez 






Fecha: 20 de noviembre 
de 2019 
Cargo: Ex Gerente de 
Administración y 
Finanzas de Electro Perú 
Nombre: Germán 
Velásquez 
Fecha:12 de noviembre 
de 2019 
Cargo: Docente de 
Metodología 
Cuantitativa  
Nombre: María de 
Fátima Ponce 
Fecha: 14 de 
noviembre de 2019   
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Tabla 7: Perfil de los expertos entrevistados (continuación) 
Responsables del área de 
Recursos Humanos 
Expertos en Recursos 
Humanos 




Cargo: Analista de 
Recursos Humanos 
Nombre: Sergio Pillaca 
Fecha: 17 de abril del 2019 
Cargo: Director de 
Consultoría GBM 
Asociados 
Nombre: Guido Bravo 
Fecha: 26 de noviembre 
del 2019 
Cargo: Jefe de Talento 
Humano de empresa 
minera 
Nombre: Jean Pablo 
Venegas Palomino 
Fecha: 12 de diciembre 
Cargo: Docente de 
Metodología 
Cuantitativa  
Nombre: Javier Vidal 
Fecha: 20 de octubre 
del 2019 
 
Cargo: Magister en 
Dirección Estratégica del 
Factor Humano con 
mención en Consultoría 
para el Desarrollo 
Organizacional 
Nombre: Ana María 
Beingolea 




5.8. Trabajo de campo 
Primero, se realizó una encuesta piloto a personas ajenas a la empresa, con el fin de 
comprobar el entendimiento de las preguntas y su funcionalidad; en la etapa siguiente, se aplicó 
la encuesta final, individual, a los ingenieros eléctricos del COES, la cual se desarrolló en sus 
instalaciones con el consentimiento del responsable de recursos humanos. 
5.9. Análisis de la información recolectada 
Luego de la recolección, primero se procedió a ordenar la información en el programa 
Microsoft Excel para su procesamiento y análisis mediante el sistema STATA, utilizando el 
Modelo de Regresión Logístico Bivariado y Modelo de Regresión Logístico Múltiple (Logit). 
5.10. Validación de hallazgos 
En esta etapa se validaron los hallazgos con el responsable de recursos humanos del 
COES, mediante una entrevista personal que se realizó el 15 de enero del 2020, para así concluir 
el trabajo de campo. 
5.11. Contraste con la literatura y análisis de los resultados 
A partir de la información recolectada y los hallazgos obtenidos, se realizó un contraste 
con los modelos de retención descritos en el marco teórico, con el propósito de alinear las 
variables con la teoría y estandarizar conceptos.  
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5.12. Conclusiones y recomendaciones 
Se culminó con la elaboración de las conclusiones y recomendaciones sobre las políticas 
y prácticas que tienen mayor influencia en la decisión de permanencia del personal clave.  
6. Técnicas de recolección 
Como parte del proceso de investigación, se obtuvo información de fuentes secundarias 
mediante la revisión literaria; y primarias mediante entrevistas exploratorias. Para ello, se 
elaboraron cuatro guías de entrevista acorde con el perfil del entrevistado. En cuanto al modelo 
de entrevista, se emplearon entrevistas semi-estructuradas elaboradas en base a una guía de 
preguntas previamente establecidas, de carácter abierto y flexible con el propósito de enriquecer 
el análisis para así obtener más información sobre los puntos pertinentes, y así enriquecer el 
presente estudio. Se aplicó a responsables del área de recursos humanos del COES, expertos en 
el sector eléctrico, expertos en RH y expertos en metodología aplicada a investigaciones. 
6.1. Cuestionario 
Para responder al objetivo general de la investigación se diseñó un cuestionario de 79 
preguntas para la recolección de datos. En primer lugar, se utilizaron como referencia las 
preguntas elaboradas en encuestas aplicadas por diversas investigaciones, sobre la retención del 
personal de diferentes sectores, las cuales se encuentran detalladas con referencias (ver Anexo J). 
En segundo lugar, dichas preguntas fueron sometidas a una revisión y análisis a juicio de expertos, 
tanto metodológicos, del sector como de recursos humanos, quienes sugirieron adaptar algunas 
preguntas a la realidad de la empresa. En tercer lugar, se realizó una última revisión del 
instrumento por parte del responsable de RH del COES, para posteriormente proceder con la 
prueba piloto. Luego de recoger las observaciones encontradas, se volvió a someter a revisión el 
cuestionario por los mismos expertos para así obtener un mejor entendimiento de las preguntas. 
El cuestionario fue dividido en los seis ejes del trabajo de investigación, cada uno de ellos 
comprendía un promedio entre 10 a 12 preguntas (ver Anexo J). Para cada una de las prácticas 
evaluadas, se consideraron los siguientes aspectos: primero, se preguntó si conocían la existencia 
de dicha práctica; segundo, se preguntó si alguna vez habían recibido y/o accedido a tal beneficio; 
tercero, se preguntó acerca de la percepción de los ingenieros eléctricos al respecto y cuarto, se 
preguntó sobre las prácticas del área; y cuarto, se preguntó si dicha práctica influye en su decisión 
de permanencia dentro de la empresa.  
Para el diseño del cuestionario se emplearon escalas de mediciones de actitudes, 
herramienta que mide la reacción de los participantes frente a una serie de alternativas agrupadas 
bajo ciertos niveles de importancia. Existen tres tipos, en el presente trabajo se utilizó el 
escalamiento tipo Likert, “conjunto de ítems que se presentan en forma de afirmaciones para 
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medir la reacción del sujeto en tres, cinco o siete categorías” (Hernández et al., 2010). Esta escala 
permitió a los ingenieros eléctricos otorgar una calificación a cada afirmación de la encuesta, que 
correspondía a las distintas políticas y prácticas que realiza el COES, agrupadas en los ejes que 
se describieron en el capítulo anterior. La siguiente Tabla 8 muestra la escala utilizada para las 
valoraciones, comprendiendo las siguientes categorías: 
Tabla 8: Escala de Likert 
Escala de Likert 
1 Muy en desacuerdo 
2 En desacuerdo 
3 Ni acuerdo ni desacuerdo 
4 De acuerdo 
5 Totalmente de acuerdo 
 
El cuestionario se efectuó mediante Google Forms, lo que permitió recolectar la 
información, así como obtener gráficos estadísticos que permiten un análisis más detallado. La 
información obtenida del formulario se ordenó en una base de datos en Microsoft Excel, la cual 
ha sido codificada para analizarla mediante la utilización del Modelo de Regresión Logístico 
cuyos resultados permitieron identificar los factores que determinan que un ingeniero eléctrico 
quiera permanecer en el COES, y cuál es la relevancia de cada factor en el modelo. 
7. Variables de la presente investigación 
Con la finalidad de responder las preguntas de la presente investigación, y tal como se 
concluyó en el capítulo del marco teórico, a continuación, se describen las variables que 
permitieron operacionalizar los objetivos de la investigación. 
En primer lugar, la variable dependiente Y: que corresponde a la decisión del Ingeniero 
eléctrico de permanecer en la empresa. Esta corresponde a una variable dicotómica, donde: 
• Y=1, El ingeniero eléctrico decide permanecer en la empresa 
• Y=0, El ingeniero eléctrico decide no permanecer en la empresa. 
Las variables que explican este fenómeno han sido agrupadas en los siguientes ejes: 
retribución y reconocimiento, desarrollo en la organización, crecimiento y línea de carrera, 
compromiso organizacional, soporte organizacional e interacción con los superiores. En la 
siguiente Tabla 9 se describe la variable dependiente y las variables independientes, que a su vez 
están agrupadas en seis ejes. Esta tabla, ha sido elaborada tomando como base las variables 
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mencionadas en el capítulo 2; sin embargo, según recomendación de algunos de los expertos en 
recursos humanos se decidió adaptar la denominación de algunas de las variables con el fin de 
lograr un mayor entendimiento por parte de los ingenieros eléctricos. El detalle de las variables 
independientes se encuentra en la Operacionalización de Variables, en el Anexo K. 























Xiii= Incentivo no 
monetario 
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Xvi= Promoción interna 
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valores 





Xx= Identificación con 
valores 










Xxv= Relación entre 
colaborador y superiores  
Xxiv= Feedback 
Xxv= Relación entre 
colaborador y superiores 
Ordinales 
 
8. Técnicas de Análisis de Datos 
Para el análisis de datos, se utilizó el análisis econométrico, basado en el Modelo de 
Regresión Logístico, tanto en su versión Bivariado como Múltiple, cuya relevancia radica en la 
funcionalidad probabilística para determinar la probabilidad de intención de permanecer en la 
organización por parte de los ingenieros eléctricos en relación con las distintas variables 
independientes identificadas. Asimismo, para procesar los datos y determinar la significancia de 
las variables independientes respecto a la dependiente, se empleó las herramientas de 
procesamiento y análisis de datos, Software for Statistics and Data Science (STATA), el cual 
permitió manejar una base de datos mayor a 50 ítems, con el fin de transformar medidas escalares 
a medidas ordinales.  
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8.1. Modelo de Regresión Logístico Bivariado 
El modelo de regresión bivariable o con dos variables, considera que “la variable 
dependiente (la regresada) se relaciona con una sola variable explicativa (la regresora)” (Gujarati 
& Porter, 2010, p. 34). Además, “presenta las ideas fundamentales del análisis de regresión de la 
manera más sencilla posible, y algunas de estas ideas pueden ilustrarse con diagramas 
bidimensionales” (Gujarati & Porter, 2010, p. 34). De esta forma, se entiende por modelo 
Bivariado como aquel en el cual la variable dependiente produce una respuesta de sí o no, ya que 
es dicotómica por naturaleza. Asimismo, dentro de este modelo de respuesta dicotómica se 
encuentra el modelo Logit. 
Mediante dicho modelo se buscó comprobar si las hipótesis de la presente investigación 
fueron aceptadas o rechazadas (ver Tabla 10). 
Tabla 10: Hipótesis de la investigación 
Hipótesis de la investigación 
Hipótesis General 
Las políticas y prácticas de recursos humanos afectan de forma positiva en la decisión de permanencia 
de los ingenieros eléctricos del área de operaciones y planificación de transmisión en el Comité de 
Operación Económica del Sistema Interconectado Nacional. 
Hipótesis Específicas Preguntas 
Los ingenieros eléctricos de COES conocen las políticas y 
prácticas de retención de COES. 
Se preguntó si los ingenieros conocen 
cada política y/o práctica que brinda el 
COES. 
Los ingenieros eléctricos de COES consideran que los 
incentivos monetarios impactan en su decisión de 
permanencia en la empresa. 
¿Consideras que la bonificación por 
desempeño impacta en tu decisión de 
permanencia? 
Los ingenieros eléctricos de COES consideran que el 
desarrollo profesional impacta en su decisión de 
permanencia en la empresa. 
¿Consideras que la oportunidad de 
desarrollarte profesionalmente impacta en 
tu decisión de permanencia? 
Los ingenieros eléctricos de COES consideran que la 
promoción interna impacta en su decisión de permanencia 
en la empresa. 
¿Consideras que la oportunidad de 
acceder a una promoción interna impacta 
en tu decisión de permanencia? 
Los ingenieros eléctricos de COES consideran que su 
compromiso impacta en su decisión de permanencia en la 
empresa. 
¿Consideras que sentirte comprometido 
con la empresa impacta en tu decisión de 
permanencia? 
Los ingenieros eléctricos de COES consideran que la 
autonomía impacta en su decisión de permanencia en la 
empresa. 
¿Consideras que la autonomía que te 
brinda COES para tomar tus propias 
decisiones impacta en tu decisión de 
permanencia? 
Los ingenieros eléctricos de COES consideran que la 
identificación de la persona con los valores 
organizacionales impacta en su decisión de permanencia en 
la empresa. 
¿Consideras identificarte con los valores 




7.2. Modelo de Logístico Múltiple 
Este modelo estima las asociaciones entre variables independientes con la variable 
dependiente, cuando existe relación entre las variables (Gujarati & Porter, 2010). Asimismo, “el 
análisis de regresión lineal múltiple, a diferencia del simple, se aproxima más a situaciones de 
análisis real puesto que los fenómenos, hechos y procesos sociales, por definición, son complejos 
y, en consecuencia, deben ser explicados en la medida de lo posible por la serie de variables que, 
directa e indirectamente, participan en su concreción” (Rodríguez y Mora, 2001, p. 109). Según 
Anderson, Sweeney y Williams, “a la ecuación que describe cómo está relacionada la variable 
dependiente y con las variables independientes X1, X2, ..., Xp se le conoce como modelo de 
regresión múltiple” (2008, p. 626). El modelo de regresión múltiple toma la forma siguiente: 
y = β0 + β1 X1 + β2 X2 + ... + βp Xp + E 
En este modelo, β0, β1, β2, . . ., βp, son parámetros y el término del error E es una variable 
aleatoria, cuya media o valor esperado es cero, es decir, E(y)= 0. Para valores dados de X1, X2, . 
. ., Xp, el valor promedio o esperado de “y” está dado por la ecuación de regresión múltiple 
(Anderson et. al., 2008): 
E(y) = β0 + β1 X1 + β2 X2 + ... + βp Xp 
En esta ecuación, E(y) representa el promedio de todos los valores que puede tomar “Y”, 
la cual es la variable dependiente (decisión de permanencia del colaborador), para valores dados 
de X1, X2, . . ., Xp, los cuales son las variables independientes, detalladas en la Tabla 6. 
En la presente investigación, se eligió el modelo Logit, debido a que permite explicar el 
comportamiento de una variable dependiente dicótoma (Gujarati & Porter, 2010). Cabe comentar 
que “muchos investigadores eligen el modelo Logit debido a su comparativa simplicidad 
matemática” (Gujarati & Porter, 2010, p. 571). A continuación, se desarrollará conceptualmente 
el modelo Logit. 
7.2.1 Modelo Logit  
La modelización Logit es similar a la regresión tradicional salvo que “utiliza como 
función de estimación la función logística en vez de la lineal” (Llano, 2006, p.13). El modelo 
Logit se inscribe dentro de las llamadas regresiones sobre variables dicotómicas; en el presente 
estudio se aplicará este modelo, ya que la finalidad es comparar un grupo de variables 
independientes, con la variable dependiente (dicotómica). 
De esta forma, el modelo Logit relaciona la variable dicotómica con las variables a través 




Y=          __________________________    +    u 
(1+ e^-(β0 + β1 X1 + β2 X2 + ... + βp Xp)) 
Al igual que en el modelo de probabilidad lineal supone que E(u) = 0 y dado que la 
variable de respuesta es la dependiente, se puede demostrar lo siguiente: 
P(Y= 1) = E(Y/X) =                        1 
                  ___________________________ 
                       (1+ e^-(β0 + β1 X1 + β2 X2 + ... + βp Xp)) 
Asimismo, se resaltan algunas consideraciones importantes: 
u: variable aleatoria que se distribuye normal N (o, o^2). 
X: son variables fijas en el muestreo.  
Y: la variable dependiente puede tomar los valores 0 (decisión de no permanecer en la 
empresa) o 1 (decisión de permanecer en la empresa). 
Además, para interpretar el modelo se debe partir de la siguiente premisa: una vez que se 
conozcan los valores de las variables independientes (X), se le asigna una probabilidad, como, 
por ejemplo: la probabilidad (P) de que la variable Y valga 1. Por lo que: 
• La probabilidad de que el ingeniero eléctrico decide permanecer en la empresa:  
P = (Y=1) = f (X, β) 
• La probabilidad de que el ingeniero eléctrico decide no permanecer en la empresa: 
P = 1-(Y=0) = f (X, β) 
La fórmula comprendida en el modelo Logit incluyendo las variables a analizar es la 
siguiente. 
P(PDP =1) = F( β0 + β1 x sfijo + β2 x inmon + β3 x innomon + β4 x form + β5 x desa + 
β6 x prom + β7 x pact + β8 x auto + β9 x integra + β10 x valor + β11 x perte + β12 x compro + 
β13 x  flex + β14 x feed + β15 x rela) + ui 
Donde la variable dependiente es la decisión de permanencia en la organización y las 
variables independientes son: sueldo fijo, incentivo monetario, incentivo no monetario, 
formación, desarrollo profesional, promoción interna, participación activa, autonomía, 
integración organizacional, identificación de valores, sentido de pertenencia, compromiso, 
flexibilidad, feedback y relación entre colaborador y superiores. 
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Cabe resaltar que dicho modelo permitió establecer cuáles son las variables 
independientes más significativas (si son mayores a 0.5) y las menos significativas (menores a 
0.5), con el fin de conocer cuáles son aquellas que tienen un mayor impacto en la decisión de 
permanencia de los colaboradores. 
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CAPÍTULO 5: ANÁLISIS Y RESULTADOS 
El presente capítulo muestra el análisis y los resultados obtenidos luego del trabajo de 
campo con el objetivo de responder las preguntas de investigación planteadas. En primer lugar, 
se presenta el perfil de la población sujeto de estudio; en segundo lugar, se realiza el análisis de 
fiabilidad del instrumento aplicado; en tercer lugar, se presenta el análisis de los resultados 
obtenidos de cada una de las variables identificadas y, por último, se presenta el análisis 
correlacional entre las variables dependiente e independientes y se validan las hipótesis planteadas 
en el presente trabajo de investigación. 
1. Perfil de la población 
Como ya se comentó, la presente investigación tuvo como población de estudio al total 
de los ingenieros eléctricos del COES, conformado por 94 colaboradores que pertenecen a la 
Dirección de Operaciones y la Dirección de Planificación de Transmisión; sin embargo, solo 85 
de ellos completaron el cuestionario. Entre las características principales del grupo de ingenieros, 
la mayoría de ellos son hombres (representando el 90.32% del total); en relación con la edad, se 
encuentran en el rango de 22 a 59 años, el 41.5% de ingenieros se encuentran entre los 22 y 30 
años; y, respecto al tiempo de servicio, oscila entre 1 a 19 años teniendo como promedio el tiempo 
de permanencia de 5 años. Dichos ingenieros fueron encuestados con el propósito de conocer su 
valoración respecto a las políticas y prácticas de retención por parte del área de recursos humanos 
de la empresa y así determinar la influencia de éstas en su decisión de permanecer en la misma.  
2. Análisis de fiabilidad 
Según Hernández et al. (2010), para evaluar la confiabilidad de los instrumentos, se utiliza 
el Alpha de Cronbach, el cual quiere decir que mientras más cerca se encuentre este valor a la 
unidad, el instrumento presentará mayor confiabilidad. Este coeficiente sirve para medir la 
consistencia interna de un conjunto de ítems el cual mide la misma dimensión teórica (Baca, 
2016). Para tomar una correcta decisión, se deberá interpretar el valor del coeficiente de 
confiabilidad (Hernández et al., 2010). El valor de fiabilidad aceptado para una investigación debe 
ser de mínimo de 0.7 para considerar el instrumento fiable (García, Alvarado, Blanco, Maldonado, 
Jiménez & Sáenz, 2015; Ketkar, Kock, Parente & Verville, 2012 citado en Maese, Alvarado, 
Valles & Báez, 2016). 
En la presente investigación, el Alpha de Cronbach es usado como un indicio para poder 
descartar variables ya que mide el nivel de consistencia de dichas variables empleadas. Tal y como 
muestra la Tabla 11, el primer análisis de fiabilidad realizado muestra la consistencia entre sus 
ítems al obtener un coeficiente de Alpha de Cronbach de 0.0865. 
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Tabla 11: Estadística de fiabilidad 1 basado en el Alpha de Cronbach 
Estadísticas de fiabilidad basado en el alpha Cronbach 
Alpha de Cronbach Nº de elementos 
0.0865 85 
 
Asimismo, la prueba de fiabilidad descrita permite conocer la pertinencia de cada uno de 
los elementos evaluados. Para lograrlo, se utilizó la herramienta STATA, la cual muestra la 
variabilidad del Alpha de Cronbach en el supuesto de que se eliminara alguno de sus ítems. Si 
como resultado de la supresión del ítem el Apha obtenido es mayor a 0.0865, se puede concluir 
que el ítem eliminado no es relevante para el estudio, pues su supresión alude a una mayor 
fiabilidad del instrumento. En la Tabla 12 se muestra mayor detalle cuando el elemento es 
suprimido. 
Tabla 12: Alpha de Cronbach si el elemento se ha suprimido 











Alpha si se 
suprime 
elemento 
permanecer 85 + 0.3724 0.3452 .0215985 0.0658 
edad 85 - 0.5692 -0.2792 .1665965 0.6764 
masculino 85 + -0.0127 -0.0409 .0299607 0.0891 
tiempo 85 + -0.0943 -0.4506 .175027 0.4190 
sfijo 85 + 0.3066 0.2279 .0158622 0.0494 
inmon 85 + 0.4474 0.3637 .0047459 0.0153 
innomon 85 + 0.5813 0.5036 -.0069236 0.4965 
desa 85 + 0.6396 0.5864 .003749 0.5030 
form 85 + 0.5343 0.4560 -.0020272 0.5014 
prom 85 + 0.4221 0.3503 .0091024 0.0289 
pact 85 + 0.4409 0.3674 .0073603 0.0235 
auto 85 + 0.5072 0.4515 .0070905 0.0226 
integra 85 + 0.5941 0.5496 .0046873 0.0151 
rela 85 + 0.3930 0.3372 .0142172 0.0444 
feed 85 + 0.4043 0.3357 .0109639 0.0346 
flex 85 + 0.5408 0.4773 .0018613 0.0060 
compro 85 + 0.4857 0.4417 .0121873 0.0382 
perte 85 + 0.4195 0.3731 .0150005 0.0466 
valor 85 + 0.4366 0.3813 .0118475 0.0372 
Test Scale     .0260742 0.0865 
 
El valor del Alpha resultante es de 0.0865, esto significa que no existe una fuerte relación 
entre las variables, ya que, si las variables estuvieran perfectamente relacionadas, el valor sería 1. 
Esto ocurre porque hay 3 variables que se encuentran dañando el modelo, y que, de no ser 
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consideradas, se obtendría un mayor valor del Alpha. Por tanto, se omitieron las siguientes 
variables; edad, género y tiempo de permanencia y se realizó el cálculo nuevamente 
obteniéndose el nuevo valor del Alpha, como se muestra en la Tabla 13. 
Tabla 13: Alpha de Cronbach sin variables (edad-género-permanencia) 














sfijo 85 + 0.4299 0.3312 .2138589 0.8789 
inmon 85 + 0.6342 0.5444 .1963986 0.8700 
innomon 85 + 0.6824 0.5929 .1900694 0.8679 
desa 85 + 0.7026 0.6387 .1965626 0.8650 
form 85 + 0.6393 0.5473 .1951754 0.8700 
prom 85 + 0.5925 0.5122 .2035921 0.8708 
pact 85 + 0.5214 0.4286 .2073963 0.8748 
auto 85 + 0.6480 0.5869 .2041083 0.8679 
integra 85 + 0.7266 0.6810 .2023663 0.8650 
rela 85 + 0.5685 0.5059 .2106416 0.8713 
feed 85 + 0.5231 0.4398 .2091236 0.8738 
flex 85 + 0.7099 0.6464 .1957783 0.8646 
compro 85 + 0.6609 0.6156 .2093144 0.8686 
perte 85 + 0.6190 0.5705 .2114352 0.8700 
valor 85 + 0.6128 0.5529 .2078631 0.8696 
Test Scale     .2049767 0.8776 
 
En la Tabla 14 se puede apreciar que el Alpha es mayor cuando no se toman en cuenta 
las tres variables antes mencionadas. El nuevo valor del Alpha es de 0.8776, lo cual evidencia que 
este análisis tiene mayor consistencia comparado al anterior y, además, sugiere suprimir la 
variable de sueldo fijo, ya que su inclusión reduce el Alpha de las demás variables y no le brinda 
consistencia al modelo. 
Tabla 14: Estadística de fiabilidad 1 basado en el Alpha de Cronbach 
Estadísticas de fiabilidad basado en el alpha Cronbach 
Alpha de Cronbach Nº de elementos 
0.8776 85 
 
Por lo tanto, se concluye que el instrumento Logit es fiable, ya que los ítems guardan 
relación entre sí; por lo cual la información obtenida con el instrumento Logit sí puede ser 
utilizada para el presente caso de estudio. 
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3. Análisis descriptivo 
El siguiente ítem tiene como finalidad presentar el análisis descriptivo de cada una de las 
variables identificadas, dependientes e independientes.   
El cuestionario aplicado a la población (ver Anexo J) muestra las 79 preguntas realizadas 
al personal clave. Como se mencionó, del total de ingenieros, quienes son 94 colaboradores, se 
obtuvo la respuesta de solo 85 de ellos, y en base a las respuestas obtenidas de este grupo se 
desarrolló el análisis descriptivo y correlacional. La valoración de cada variable se realizó acorde 
a la escala de Likert y se obtuvo que el promedio de valoración asignado fue de puntaje 4 es decir, 
la mayor parte de los encuestados valoró positivamente las variables independientes. A partir de 
la encuesta, se logró conocer qué políticas son reconocidas por los ingenieros y en base a ello, en 
la Tabla 15, se presenta el cuadro estadístico, el cual muestra cuáles son las más reconocidas entre 
ellos, acorde a un ranking. De los resultados se observa que las cuatro primeras prácticas son 
reconocidas por al menos 77 ingenieros, es decir más del 91% de los encuestados. 
Tabla 15: Ranking de conocimiento de políticas y prácticas de retención del COES 
Conocimiento de políticas y prácticas de retención del COES ¿Conoce? 
Eje Código Ranking Políticas y Prácticas Sí No 
Desarrollo en la 
organización form 1 
Envían grupos de ingenieros eléctricos al exterior 
para que puedan llevar cursos especializados en 
energía en reconocidas universidades y a su retorno 
brinden capacitaciones a sus compañeros para la 
difusión de los nuevos conocimientos. 
80 5 
Soporte 
organizacional flex 2 
Existe flexibilidad en el horario de ingreso, previa 
coordinación con el jefe directo. Ello con el fin de 
permitir que los colaboradores puedan asistir a 
labores sin presiones, y a la vez puedan cumplir con 
sus actividades personales. 
78 7 
Retribución y 
recompensas inmon 3 
Se otorga un   bono por desempeño previa 
evaluación de anual (360°). 77 8 
Crecimiento y 
línea de carrera auto 4 
COES fomenta la toma de decisiones y la 





COES propicia la identificación de los valores 
corporativos con los personales, mediante el 
desarrollo personal de sus colaboradores en línea 
con los objetivos estratégicos del organismo. 
76 8 
Eje Código Ranking Políticas y Prácticas Sí No 
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Tabla 15: Ranking de conocimiento de políticas y prácticas de retención del COES  
(continuación) 
Conocimiento de políticas y prácticas de 





Existe un convenio con la Universidad del 
Pacífico y la Universidad Nacional de 
Ingeniería en donde se ofrecen cursos y 
maestrías con descuentos corporativos 
especiales para todos sus colaboradores sin 
distinción. El COES financia el 70% del 
valor de la maestría y 100% de los cursos. 
Además, se exige que el colaborador 
permanezca tres años más en la empresa, 





auto 7 COES fomenta la toma de decisiones y la realización de las labores con autonomía. 76 9 
Soporte 
organizacional flex 8 
Otorgación de préstamos personales a los 
colaboradores que lo requieran y soliciten, 
el mismo que será descontado previa 
coordinación entre ambas partes. 
72 13 
Soporte 
organizacional flex 9 
COES ofrece condiciones que permitan 







Se ofrece capacitación interna con 
ponentes del exterior en materias 










COES brinda la oportunidad de ascender a 
su personal (por ejemplo, de analista a 
especialista), el requisito obligatorio es 






COES otorga la suma de S/. 2,500.00 al 
colaborador por cada curso que sea 




organizacional flex 14 
COES otorga adelantos de sueldo a los 
colaboradores que lo requieran y soliciten, 
el mismo que será descontado a partir del 




recompensas innomon 15 
Se otorga vales de descuento y gift cards a 





COES fomenta la participación de sus 
colaboradores en congresos 
internacionales, en donde se presentan 




En la tabla anterior se observa que las prácticas más conocidas corresponden a las 
variables de formación, flexibilidad, incentivo monetario, y autonomía. Dichas prácticas 
responden a los ejes de desarrollo en la organización, soporte organizacional, retribución y 
recompensas, y, crecimiento y línea de carrera. A partir de ello, se acepta la hipótesis N° 1: los 
ingenieros eléctricos conocen las políticas y prácticas de retención del COES”. Si bien todas 
las prácticas son reconocidas, el ranking arrojó que las de menor conocimiento están relacionadas 
a la entrega de giftcards y la oportunidad de desarrollar investigaciones sobre el sector, siendo 
esta última una de las más promocionadas por la organización, ya que invierte más recursos y 
esfuerzos si se compara a las otras prácticas. 
A continuación, la siguiente Tabla 16 describe cada una de las variables independientes 
de la presente investigación: 
Tabla 16: Variables independientes del modelo 
Variable Observación Media Desviación Mínimo Máximo 
permanecer 85 .8823529 .3241019 0 1 
edad 85 32.67059 8.432347 22 59 
masculino 85 .9058824 .2937252 0 1 
tiempo 85 5.003922 4.258125 .2 19 
sfijo 85 3.788235 .8741543 2 5 
inmon 85 3.788235 1.024627 1 5 
innomon 85 3.682353 1.114961 1 5 
desa 85 4.341176 .8667529 1 5 
form 85 3.870588 1.055465 1 5 
prom 85 4.341176 .8667529 2 5 
pact 85 3.788235 .9009799 1 5 
auto 85 4.388235 .7415254 2 5 
integra 85 4.411765 .6777785 2 5 
rela 85 4.458824 .6646328 2 5 
feed 85 4.211765 .8178677 1 5 
flex 85 4.317647 .875755 1 5 
compro 85 4.694118 .5778352 2 5 
perte 85 4.658824 5680573 3 5 
valor 85 4.494118 .68354 2 5 
 
 Variable: Sueldo fijo 
Respecto a la variable sueldo fijo, se procedió a realizar las siguientes preguntas: primero, 
si el ingeniero percibe que su sueldo está acorde a las labores que realiza; segundo, si considera 
que su sueldo mantiene relación con la relevancia de su posición, y, tercero, si considera que su 
sueldo es mayor en comparación a la media del mercado. Para esta variable no se preguntó si el 
sueldo fijo que percibe influye en su decisión de permanencia, para evitar un posible sesgo en las 
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respuestas, según recomendación de los expertos de RH. Por tanto, la primera pregunta resulta 
determinante para la presente investigación, es decir, si considera que su sueldo fijo está en 
relación con las funciones que realiza, cuyas respuestas se observan en la Figura 12. Los 
resultados arrojaron que 61 de los 84 ingenieros encuestados están de acuerdo con dicha 
afirmación; además, 59 de ellos consideran que sí está acorde con la relevancia de su posición; 
sin embargo, 28 ingenieros no consideran que el sueldo que percibe esté por encima de la media 
del mercado, pese a que según los resultados de la encuesta anual de Haygroup, el sueldo de los 
ingenieros eléctricos del COES es superior a las otras empresas dentro del sector. 
Figura 12: Representación de variable sueldo fijo 
 
 Variable: Incentivo monetario 
En el cuestionario se incluyeron las siguientes preguntas en relación con incentivos 
monetarios: primero, se preguntó si el ingeniero conoce que la empresa brinda bonos por 
desempeño; segundo, si ha sido beneficiado con dicha bonificación; y, tercero, si el encuestado 
considera que dicho incentivo impacta en su decisión de permanencia en la empresa. Esta última 
pregunta, que puede considerarse como las más relevante para el análisis de la variable, muestra 
que 57 de los 85 ingenieros encuestados -aproximadamente 7 de cada 10- están “de acuerdo” y 
“muy de acuerdo” con que el bono por desempeño afecta positivamente en su decisión de 
permanecer en la empresa. En la Figura 13 se presenta el resultado de esta pregunta. Los 
resultados también arrojaron que 77 encuestados reconocen que el COES brinda este bono con el 
propósito de incentivar y lograr la mejora en el desempeño laboral; y, 65 de ellos afirmaron que 
sí han sido beneficiados por ello. Este beneficio se asigna en el mes de agosto, cuando el equipo 
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de RH realiza la evaluación anual de desempeño laboral del personal con el fin de determinar 
quienes sí merecen la asignación.  
Figura 13: Representación de variable incentivo monetario 
 
 Variable: Incentivo no monetario 
Respecto a la variable incentivo no monetario, se realizaron los siguientes 
cuestionamientos: primero, se preguntó si el ingeniero eléctrico conoce que el COES brinda 
tarjetas de gift cards y/o descuentos, segundo, si conoce algún otro tipo de incentivo no monetario 
que brinde la empresa -del cual se obtuvo que el más conocido es el reconocimiento en público 
por el alcance de metas- y luego, si considera que este incentivo impacta en su permanencia en la 
empresa. Para su análisis, la pregunta más relevante fue conocer si considera que esta variable 
afecta a su decisión de permanecer. La Figura 14 muestra que 6 de cada 10 encuestados, es decir, 
54 ingenieros eléctricos afirman que recibir incentivos no monetarios incrementa la probabilidad 
de permanecer dentro de la organización. Entre los incentivos no monetarios que se ofrecen a los 
colaboradores, 57 encuestados reconocen que la empresa sí brinda ese tipo de beneficios, tales 
como: entrega de gift cards y/o tarjetas de descuentos, así como, el reconocimiento verbal y 
público por el logro de objetivos y metas trazadas.  
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Figura 14: Representación de variable incentivo no monetario 
 
 Variable: Desarrollo profesional 
Las preguntas planteadas en el cuestionario con relación a la variable desarrollo 
profesional fueron las siguientes: primero, si el ingeniero conoce sobre la existencia de ayuda 
financiera, ofrecida por el COES, para seguir estudios de maestría en relación al sector; segundo, 
si ha recibido financiamiento para seguir dichos estudios; tercero, si considera que la oportunidad 
de realizar una maestría impacta positivamente en su desarrollo profesional; y, cuarto, si considera 
que dicha oportunidad impacta en su permanencia. Esta última pregunta fue determinante para el 
análisis de la variable y tuvo como resultado que 8 de cada 10 encuestados afirman que el 
desarrollo profesional sí influye positivamente en su decisión de quedarse, lo anterior se muestra 
en la Figura 15. También, se obtuvo que 76 de los 85 encuestados, están al tanto del 
financiamiento de maestría que se les ofrece. Al mes de enero del 2020, 20 de los encuestados -
el 24%- han accedido a este beneficio de financiamiento para realizar su maestría en temas 
referidos al sector eléctrico en universidades prestigiosas del país. Este indicador es 
considerablemente alto para la empresa. Se financia el 70% del valor monetario de la maestría 
para cualquier ingeniero eléctrico que desee acceder a dichos estudios; sin embargo, el COES 
tiene como requisito que una vez culminada la maestría, el colaborador debe permanecer por un 
periodo no menor a tres años dentro de la empresa, además, se espera que también puedan difundir 
sus conocimientos a sus compañeros mediante capacitaciones internas. La organización se ha 
planteado como meta que, al menos, entre 5 a 7 colaboradores lo realicen cada año. 
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Figura 15: Representación de variable desarrollo profesional 
 
 Variable: Formación 
Respecto a la variable formación, el cuestionario abarcó un total de once preguntas, las 
cuales fueron divididas, en dos bloques, en línea con las prácticas que realiza el COES: 
capacitaciones internas y capacitaciones realizadas con ponentes externos. En lo que concierne al 
primer caso, las capacitaciones son brindadas por aquellos ingenieros eléctricos que a su vez 
recibieron formación, ya sea en instituciones nacionales o del exterior, en cursos especializados 
sobre el sector; este grupo de ingenieros comparten sus conocimientos con sus pares, que suelen 
ser temas sobre innovación y conocimientos técnicos. Para ello, primero se preguntó si está al 
tanto de la posibilidad de acceder a capacitaciones internas; si ha participado en alguna de ellas; 
y, si considera que la frecuencia, contenido y calidad de dicha capacitación impacta en su 
desarrollo profesional. Sobre la capacitación con ponentes externos, primero se preguntó si estaba 
al tanto de la posibilidad de acceder a dichas capacitaciones; luego, si la había recibido; 
posteriormente, si la frecuencia, el contenido y la calidad de dichas capacitaciones impacta en su 
desarrollo profesional y en su decisión de permanencia. De este grupo de preguntas, la afirmación 
más importante para esta variable giró en torno a las capacitaciones internas, ya que se realizan 
con mayor frecuencia y afectan directamente en la forma de trabajo de cada ingeniero, y su 
impacto en la permanencia. El resultado se observa en la Figura 16, donde 8 de cada 10 
encuestados sí consideran que impacta positivamente en su decisión de quedarse. También, se 
obtuvo que 82 ingenieros reconocen que se realiza dicha práctica, y, el total de encuestados, es 
decir los 85, han sido capacitados internamente. Por otro lado, los resultados referentes a las 
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capacitaciones con ponentes externos son comparativamente menores, esta práctica fue 
reconocida por 65 ingenieros, y 61 de ellos afirman haberla recibido. Respecto a su impacto en la 
permanencia, 7 de cada 10 ingenieros consideran que sí impacta en su decisión de quedarse en el 
COES. 
Figura 16: Representación de variable formación 
 
 Variable: Promoción interna 
En relación con esta variable, se realizaron siete cuestionamientos referentes a las dos 
oportunidades que brinda el COES para el crecimiento profesional, es decir, tanto la promoción 
como la rotación interna. El primer bloque de preguntas con respecto a la promoción interna fue 
en el siguiente orden: si el ingeniero reconoce las oportunidades de promoción interna que brinda 
la empresa, la cual tuvo una afirmación positiva en 62 ingenieros; segundo, si ha gozado de dicha 
oportunidad, resultando 32 de ellos beneficiados con dicha promoción; y, tercero, si ello impacta 
en su decisión de quedarse. Luego, en el segundo bloque referente a la rotación interna se preguntó 
lo siguiente: si está al tanto de la oportunidad de rotar a otras áreas, teniendo como resultado que 
63 encuestados sí lo reconocen; si ha rotado internamente, encontrándose que solo 38 de ellos 
accedieron a esta oportunidad; y, finalmente, si considera que rotar a otras áreas impacta en su 
decisión de permanencia, resultando que 7 de cada 10 consideran que rotar a otras áreas sí influye 
positivamente. La última pregunta de este bloque hizo referencia a si el encuestado percibe o 
reconoce otra práctica y/o política como oportunidad de desarrollo de línea de carrera, ello con el 
fin de conocer su perspectiva en este campo. La pregunta acerca del impacto de la oportunidad de 
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promoción interna en la decisión de permanencia fue la más determinante para esta variable, y su 
resultado se muestra en la Figura 17, en donde se detalla que 8 de cada 10 consideran que dicho 
beneficio sí influye en su decisión de quedarse en el COES. 
Figura 17: Representación de variable promoción interna 
 
 Variable: Participación activa 
Con respecto a esta variable se consideraron ocho preguntas dentro del cuestionario 
relacionadas a las dos prácticas que promueve la organización para incentivar la participación 
activa y sostenida de los ingenieros: la elaboración de trabajos de investigación sobre el sector 
eléctrico, y el diseño y creación de cursos para todos los ingenieros. En lo que concierne a la 
primera, se realizaron cuatro preguntas: si reconoce que el COES fomenta la realización de 
investigaciones acerca del sector y su presentación en congresos internacionales, cuyo resultado 
arrojó que 53 encuestados conocen dicha práctica; y también se preguntó, si ha tenido la 
oportunidad de realizar dichas investigaciones, pero solo se obtuvo 17 respuestas positivas; luego, 
si considera que esta práctica impacta en su permanencia y en los resultados de los proyectos de 
la empresa. Sobre el diseño y creación de cursos formativos en temas técnicos del sector que son 
publicados en la plataforma virtual de la empresa, se inició preguntando si el encuestado reconoce 
que dicha práctica es promovida por la organización, y el resultado fue que 62 ingenieros conocen 
sobre ella; asimismo, se preguntó si ha diseñado y creado algún curso para la plataforma; sin 
embargo, sólo 14 de ellos lo han realizado. Por último, se cuestionó si considera que ello impacta 
en su decisión de quedarse, cuyo resultado se muestra en la Figura 18, donde se observa que 6 de 
97 
cada 10 ingenieros afirman que sí. Al respecto, se indagó también sobre si los encuestados 
consideran que los cursos creados podrían impactar en el desempeño de sus compañeros para el 
alcance de los objetivos, de lo cual se obtuvo que sí, pero hace falta la difusión de estos por parte 
de la organización. 
Figura 18: Representación de variable participación activa 
 
 Variable: Autonomía 
En relación con la variable autonomía, se plasmaron cinco preguntas dentro del 
cuestionario referentes a la percepción del colaborador sobre lo que promueve la organización, 
tanto la libertad en la toma de decisiones como para la realización de las funciones. En lo que 
respecta a la primera se realizaron las siguientes preguntas: si el ingeniero considera que el COES 
da la potestad de tomar decisiones con autonomía; y, si considera que esta facultad impacta en su 
permanencia. Por otro lado, en referente a la autonomía en la realización de sus funciones, se 
cuestionó primero si considera que cuenta con la autonomía necesaria para realizar sus labores; 
segundo, si reconoce que la organización faculta al ingeniero a realizar sus funciones con 
independencia, es decir a su propio criterio; y, por último, si considera que realizar sus labores 
con autonomía impacta en su decisión de permanencia. De lo anterior, el cuestionamiento más 
relevante para el análisis de esta variable es el referente al impacto de la percepción de autonomía 
en su decisión de quedarse, cuyo resultado se refleja en la Figura 19, donde se observa que 9 de 
cada 10 consideran que sí impacta positivamente. El mismo resultado se obtuvo con respecto al 
impacto de percepción de autonomía en la realización de labores. De los hallazgos también se 
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obtuvo que 77 encuestados están al tanto de que la empresa brinda la oportunidad de tomar sus 
propias decisiones y realizar sus labores con total independencia; y, además, 73 ingenieros 
afirman que sí hacen uso de esta facultad de autonomía para llevar a cabo sus actividades y tomar 
sus propias decisiones. 
Figura 19: Representación de variable autonomía 
 
 Variable: Integración organizacional 
Con respecto a la integración organizacional, se realizaron cinco cuestionamientos en 
torno a las prácticas que realiza el área de recursos humanos con el objetivo de que su personal se 
sienta parte de su equipo de trabajo y de la empresa, en el siguiente orden: primero, se cuestionó 
al ingeniero si se siente integrado con la empresa; segundo, si reconoce que la organización realiza 
acciones que fomentan la integración; tercero, si se siente integrado con sus compañeros de 
trabajo; cuarto, si ha participado de estas actividades de integración; y quinto, si considera que el 
sentirse integrado impacta en su permanencia dentro del COES. Esta última fue determinante para 
el análisis de la variable, obteniéndose así resultados positivos. En la Figura 20 se observa que 78 
ingenieros, es decir 9 de cada 10, sí se sienten integrados tanto con la organización como con sus 
compañeros de trabajo, además consideran positiva la influencia de esta variable en su decisión 
de permanencia. Dicho resultado mantiene consistencia con lo que realiza el COES, ya que se 
preocupa por desarrollar y fomentar reuniones, actividades y/o eventos, junto al apoyo de los 
líderes, con el fin de integrar al trabajador con los demás miembros de la organización, 
incrementando así su satisfacción y compromiso laboral para así unir fuerzas en el logro de los 
objetivos organizacionales.  
99 
Figura 20: Representación de variable integración organizacional 
 
3.10. Variable: Identificación con los valores de la organización 
Respecto a la variable identificación con los valores organizacionales, se consideraron 
cuatro preguntas dentro del cuestionario referentes a la identificación de la persona con los valores 
corporativos. Primero, se cuestionó si los ingenieros conocen los valores que promueve la 
empresa en su día a día, y, posteriormente se le pidió indicar cuáles son dichos valores; segundo, 
si consideran que se sienten identificados con los valores de la empresa, es decir si perciben que 
sus propios valores también son relevantes y fomentados por la organización; tercero, si considera 
que la identificación de sus valores personales con los valores corporativos impacta en su decisión 
de permanencia en el COES, cuyo resultado es clave a considerar para el análisis de esta variable. 
Los resultados arrojaron que 73 de los ingenieros eléctricos conocen e identifican parte de los 
valores corporativos del COES, lo cual se refleja en la Figura 21. Los más reconocidos por esta 
población corresponden a: “nos preocupamos por hacer nuestro trabajo cada día mejor”, “nos 
aseguramos de que nuestra labor sea imparcial y profesional” y “compartimos de manera 
transparente nuestras sesiones”. Adicionalmente, se obtuvo que 9 de cada 10 encuestados 
consideran que existe una identificación entre los valores de la empresa con los suyos. Por último, 
9 de cada 10 ingenieros consideran que esta compatibilidad sí influye en su decisión de 
permanencia.  
100 
Figura 21: Representación de variable identificación de valores 
 
3.11. Variable: Compromiso 
Para abordar la variable compromiso, se tomaron en cuenta preguntas relacionadas al 
compromiso del ingeniero con su labor, es decir, con las funciones que realiza en el día a día, y, 
su compromiso con la empresa. En primer lugar, se preguntó qué tan comprometido se siente con 
su trabajo y en base a ello, saber si considera que ese compromiso impacta en su decisión de 
permanencia. En segundo lugar, se preguntó qué tan comprometido se encuentra con el COES y 
si dicho compromiso impacta en su permanencia; el resultado obtenido se muestra en la Figura 
22, donde arrojó que la totalidad de los encuestados confirman que se encuentran comprometidos 
con la organización y que dicha variable impacta positivamente en su decisión de quedarse. De 
igual manera, el total de encuestados consideran sentirse comprometidos con su trabajo y que 
dicho compromiso impacta en su permanencia. Se concluye que el compromiso es la variable más 
influyente, con respecto a las demás, ya que logra impactar altamente en el ingeniero, y este 







Figura 22: Representación de variable compromiso 
 
3.12. Variable: Sentido de pertenencia 
Respecto a la variable sentido de pertenencia, se incluyeron en el cuestionario dos 
preguntas referentes a las acciones que realiza la organización con el fin de que su personal se 
sienta parte de la compañía. En primer lugar, si el ingeniero eléctrico se siente parte de la empresa, 
esta pregunta se consideró relevante para el análisis de esta variable para conocer la magnitud de 
personas que sí se siente parte del colectivo. Se obtuvo como resultado que, en su mayoría, 9 de 
cada 10 encuestados afirman sentirse parte de la empresa. La segunda pregunta consistió en 
conocer si el encuestado considera que el sentirse parte de la empresa influye en su decisión de 
quedarse. Esta última se refleja en la Figura 23, la cual muestra que 80 de los 85 ingenieros 
eléctricos afirman que sí influye positivamente en su decisión de permanencia. Dichos resultados 
son producto de las distintas actividades que desarrolla el COES con el objetivo de fomentar y 
generar el sentido de pertenencia en cada uno de sus trabajadores con la institución; por ejemplo, 
se acostumbra a realizar celebraciones por fechas especiales y/o conmemorativas, se comunica 
qué decisiones se toman y en qué dirección se dirige la organización, se realizan actividades 
recreativas fuera y dentro del espacio de la misma, y, entre otras; todo ello relacionado a sentirse 
parte del colectivo. 
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Figura 23:  Representación de variable sentido de pertenencia 
 
3.13. Variable: Flexibilidad 
Para la variable flexibilidad, se realizaron doce preguntas a los ingenieros eléctricos. Esta 
variable fue medida en base a la percepción de aquellas prácticas que fomentan el equilibrio entre 
la vida laboral y personal del colaborador. Para ello, los cuestionamientos se dividieron en tres 
bloques: sobre las facilidades que brinda la empresa de manera general, facilidades monetarias 
como préstamos personales y adelantos de sueldo, y la flexibilidad referente al horario de trabajo. 
Con respecto al primer apartado, se preguntó si conoce las facilidades que brinda el COES para 
mantener el equilibro laboral y personal, también si ha tenido la oportunidad de gozar de alguna 
de ellas, y, si considera que ello impacta en su decisión de permanencia. El segundo bloque tuvo 
la misma estructura, es decir, si reconoce que la organización ofrece préstamos personales y 
adelantos de sueldos, si ha recibido alguno de ellos, y, si considera que estos beneficios impactan 
en su decisión de quedarse. Por último, acerca de la flexibilidad horaria, se preguntó si conoce y 
ha gozado de ella, y se cuestionó qué tanto influye en su decisión de permanencia. De los tres 
bloques anteriores, la pregunta relacionada al primero, la cual engloba la flexibilidad en general, 
fue la determinante para el análisis y ello se ve reflejado en la Figura 24, donde se obtiene que 71 
ingenieros sí consideran que influye de manera positiva dicha variable en su decisión de 
permanencia. Asimismo, se identificó que, si bien 67 encuestados señalaron estar al tanto de la 
flexibilidad que se ofrece, solo 32 de ellos han sido beneficiados en cuanto a permisos para 
ausencias de horas posteriormente compensables y con adelantos de sueldos. Adicionalmente, se 
obtuvo de los otros dos bloques, que la flexibilidad en relación con el horario laboral es la más 
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valorada y aceptada, siendo 8 de 10 los que consideran su mayor influencia, en comparación a las 
prácticas de préstamos y adelantos de sueldo. 
Figura 24: Representación de variable flexibilidad 
 
3.14. Variable: Feedback 
Respecto a la variable feedback, se consideró incluir en el cuestionario tres preguntas en 
base a las prácticas que buscan asegurar la entrega de retroalimentación con respecto al 
desempeño del colaborador dentro del COES. Se inició preguntando si el ingeniero eléctrico ha 
recibido feedback por parte de alguno de sus superiores; segundo, acerca de la percepción en 
cuanto a la calidad del feedback recibido; y, tercero, si se considera que este elemento impacta en 
su permanencia dentro de la empresa. De la Figura 25 se desprende que 8 de cada 10 encuestados 
consideran que recibir retroalimentación por parte de sus superiores influye positivamente en su 
decisión de quedarse. Además, 68 de los colaboradores afirman haberlo recibido; sin embargo, 
respecto a la calidad de éste, solo 7 de cada 10 afirma haber recibido un buen feedback, es decir 
enriquecido, no sesgado, objetivo, y que aporta valor para sí mismo, tanto en su crecimiento 
profesional como personal. A partir de las preguntas realizadas para evaluar este elemento, se 
concluye que a pesar de que las valoraciones asignadas a la calidad de este elemento no son altas, 
los encuestados demuestran que sí es un elemento considerable y determinante para su decisión 
de permanencia. La cantidad de ingenieros que recibieron feedback de buena calidad pudo haber 
sido mayor; sin embargo, la frecuencia de entrega de este impide que sea percibido como un 
feedback efectivo, ya que en base a las entrevistas que se realizaron al área de RH, la evaluación 
104 
de desempeño se realiza anualmente y los resultados de este se entregan en el mes de febrero; por 
consecuencia, se entrega una retroalimentación desfasada y no actualizada a lo que está 
sucediendo actualmente en el centro laboral. 
Figura 25: Representación de variable feedback 
 
3.15. Variable: Relación entre colaborador y superiores 
Respecto a la variable relación entre el colaborador y sus superiores, se consideró incluir 
en la encuesta cuatro preguntas en base a las prácticas que buscan promocionar una buena relación 
de confianza entre ambos bajo las condiciones oportunas, necesarias y adecuadas que busca 
mantener y promover el COES. Ello se evaluó desde dos aristas: la relación de confianza y la 
buena comunicación. Referente a la primera, se inició con el cuestionamiento acerca de si los 
ingenieros eléctricos consideran que mantiene una relación de confianza con sus superiores; para 
así conocer, si dicha relación de confianza impacta en su permanencia en la empresa. Por otro 
lado, si considera que mantiene una buena comunicación con sus superiores; y luego, conocer si 
el tipo de comunicación que establece con sus superiores impacta en su decisión de quedarse. De 
acuerdo con los resultados obtenidos en la Figura 26, se demuestra que ambas preguntas presentan 
la misma relación, es decir que 9 de cada 10 encuestados considera que ambos aspectos se 
satisfacen en las relaciones dentro de la organización e influyen positivamente en su decisión de 
quedarse individualmente dentro de la misma. Sin embargo, la buena comunicación con los 
superiores destaca significativamente, ya que 10 de cada 10 de los encuestados lo valora y 
considera altamente cuando decide permanecer dentro del COES. Este hallazgo va alineado a lo 
que el COES ha estado trabajando para satisfacer a su personal; por ejemplo, se encuentra 
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facilitando canales de comunicación confidenciales para erradicar dichas situaciones que vulneran 
los derechos humanos y/o laborales; y, buscando establecer relaciones sólidas y directas con su 
personal mediante el impulso de condiciones que permitan una comunicación abierta y honesta. 
Figura 26: Representación de variable relación entre colaborador y superiores 
 
4. Análisis Correlacional 
En el siguiente punto se expone el análisis correlacional entre las políticas y prácticas de 
retención desde la perspectiva de los colaboradores y el efecto en la decisión de permanencia de 
los ingenieros eléctricos, resultante de la aplicación del modelo de regresión logística. 
Para conocer la independencia de las variables se aplicó la prueba no paramétrica Chi 
cuadrada entre cada una de las determinantes; dicha prueba evidenció que sí existe relación entre 
las variables, lo cual refleja que sí existe también una interacción entre ellas.  
Para fines de la presente investigación, los valores según la escala de Likert se dividieron 
en dos subgrupos: el primer bloque comprende los valores 1, 2, 3 que fue denominado “poco 
valorado” con grado de importancia 1; el segundo bloque comprende los valores 4 y 5 que fue 
denominado como “muy valorado” con grado de importancia 2. En la siguiente Tabla 17 se 




Tabla 17: Escala de Likert - subgrupo 
Escala de Likert 
Valoración en encuesta Subgrupo para análisis 
1 Muy en desacuerdo 
1 Poco valorado 2 En desacuerdo 
3 Ni acuerdo ni desacuerdo 
4 De acuerdo 
2 Muy valorado 
5 Totalmente de acuerdo 
 
Cabe resaltar que para las pruebas estadísticas realizadas en el análisis correlacional se 
consideró un nivel de confianza de 95%. 
A continuación, se desarrollará el análisis del modelo de Regresión Logístico Bivariado. 
5. Modelo de Regresión Logístico Bivariado 
La variable dependiente en la investigación es la intención de los ingenieros eléctricos de 
permanecer en la empresa. Como ya se indicó anteriormente, esta variable es de naturaleza 
dicotómica. Lo cual significa que sus valores posibles son 0 y 1. En este escenario, el modelo a 
emplear debe tomar en cuenta que el resultado de la regresión se debe encontrar restringido a ese 
rango. El modelo estadístico con esta característica es el modelo Logit. Por ello, se realizaron 14 
modelos Logit bivariados, a través de los cuales se buscó conocer la significancia de la variable 
independiente sobre la dependiente, tomando en cuenta el valor Chi². A continuación, se detalla 
la significancia de cada variable las siguientes tablas.  
Tabla 18: Modelo Bivariado de incentivo monetario 
Función verosimilitud = -29.600799 
LR chi2(1) = 2.37 
Prob > chi2 = 0.1234 






(Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
inmon .471058 .3000977 1.57 0.116 -.1171227 1.059239 
_cons .3216138 1.076764 0.30 0.765 -1.788806 2.432033 
 
Los resultados de la Tabla 18 muestran que el Pvalue (0.11) del incentivo monetario tiene 
significancia al 12%, cuyo valor muestra que tiene un impacto con un 89% de confianza. Además, 
no es significativa al 95% de confianza como se puede ver en el intervalo [-0.1 a 1]. Por otro lado, 
la probabilidad del Chi² es de 0.12, lo cual significa que el modelo bivariado no es significativo 
al 90% de confianza. Además, el Pseudo R² sostiene que sólo explica el 3.8% de la variación de 
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la variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos consideran que dicha variable no 
repercute en su decisión de permanencia en la empresa. 
Por lo cual se rechaza la siguiente hipótesis N° 2: “el incentivo monetario tiene impacto 
en la decisión de permanencia de los ingenieros eléctricos de COES”, porque no existe una 
relación fuerte entre el incentivo monetario y la variable dependiente. 
Tabla 19: Modelo Bivariado de incentivo no monetario 
Función verosimilitud =-30.757155 
LR chi2(1) = 0.06 
Prob > chi2 = 0.8042 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
innomon .0740405 .2962098 0.25 0.803 -.50652 .6546011 
_cons 1.744862 1.121577 1.56 0.120 -.4533882 -3.943113 
 
Los resultados de la Tabla 19 muestran que el Pvalue (0.8) del incentivo no monetario 
tiene significancia al 80%, cuyo valor muestra que la variable no es significativa al 95% de 
confianza como se puede ver en el intervalo [-0.5 a 0.6]. Además, la probabilidad de Chi² es 0.8, 
lo cual significa que no existe una relación entre las variables, ya que el coeficiente tiene un valor 
muy cercano a cero. Además, el Pseudo R² sostiene que sólo explica el 0.1% de la variación de la 
variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos consideran que el incentivo no 
monetario no influye en su decisión de permanencia en la empresa. 
Tabla 20: Modelo Bivariado de desarrollo profesional 
Función verosimilitud =-29.993246 
LR chi2(1) = 1.59 
Prob > chi2 = 0.2074 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
desa .4467905 .3440597 1.30 0.194 -.2275542 1.121135 
_cons .1348441 1.442113 0.09 0.926 -2.691645 2.961334 
 
Los resultados de la Tabla 20 muestran que el Pvalue (0.19) de la variable desarrollo 
profesional tiene significancia al 20%, cuyo valor muestra que la variable tiene un impacto con 
un 80% de confianza como se puede ver en el intervalo [-0.22 a 1.12]. Además, la probabilidad 
de Chi² es 0.2, lo cual significa que la relación que existe entre ambas variables no es suficiente 
como para ser significativa. El Pseudo R² sostiene que sólo explica el 2.58% de la variación de la 
variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos consideran que dicha variable no 
influye en su decisión de permanencia en la empresa. 
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 Por lo cual se rechaza la siguiente Hipótesis N° 3: “El desarrollo profesional tiene 
impacto en la decisión de permanencia de los ingenieros eléctricos de COES”. No existe una 
relación fuerte entre el desarrollo profesional y la variable dependiente 
Tabla 21: Modelo Bivariado de formación 
Función verosimilitud = -29.257048 
LR chi2(1) = 3.06 
Prob > chi2 = 0.0802 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
form .5222994 .2956558 1.77 0.077 -.0571753 1.101774 
_cons .1120272 1.067692 0.10 0.916 -1.98061 2.204665 
 
Los resultados de la Tabla 21 muestran que el Pvalue (0.07) de la variable formación tiene 
significancia al 10%, cuyo valor muestra que la variable tiene un impacto con un 90% de 
confianza. Si bien la variable es significativa, en un nivel de confianza del 95% ya no sería 
significativa como se puede ver en el intervalo [-0.05 a 1.10]. Además, el Chi² es 0.08, lo cual 
significa que el modelo en conjunto es significativo al 10%. El Pseudo R² sostiene que sólo explica 
el 4.9% de la variación de la variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos consideran 
que la formación sí influye en su decisión de permanencia en la empresa. 
Tabla 22: Modelo Bivariado de promoción interna 
Función verosimilitud = -29.454074 
LR chi2(1) = 2.67 
Prob > chi2 = 0.1024 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
prom .5838805 .3509313 1.66 0.096 -.1039323 1.271693 
_cons -.4178533 1.44129 -0.29 0.772 -3.24273 2.407023 
 
Los resultados de la Tabla 22 muestran que el Pvalue (0.096) de la variable promoción 
interna tiene significancia al 10%, cuyo valor muestra que la variable tiene un impacto con un 
90% de confianza. En un nivel de confianza del 95% ya no sería significativa como se puede ver 
en el intervalo [-0.1 a 1.27]. Además, la probabilidad del Chi² es 0.1, lo cual significa que el 
modelo en conjunto es significativo al 10.24%. El Pseudo R² sostiene que sólo explica el 4.3% de 
la variación de la variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos consideran que la 
promoción interna sí influye en su decisión de permanencia en la empresa. 
 Por lo cual se acepta la siguiente hipótesis N° 4: “la promoción interna tiene impacto en 
la decisión de permanencia de los ingenieros eléctricos de COES”. 
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Tabla 23: Modelo Bivariado de participación activa 
Función verosimilitud = -30.786918 
LR chi2(1) = 0.00 
Prob > chi2 = 0.9647 
 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
pact -.0166737 .3770712 -.0.04 0.0965 -.7557197 .7223722 
_cons 2.078152 1.471316 1.41 0.158 -.8055745 4.961879 
 
Los resultados de la Tabla 23 muestran que el Pvalue (0.965) de la variable participación 
activa tiene significancia al 97%, cuyo valor muestra que la variable no tiene un impacto sobre la 
variable dependiente. Además, en un nivel de confianza del 95% no sería significativa como se 
puede ver en el intervalo [-0.75 a 0.72]. Además, la probabilidad del Chi² es 0.96, lo cual significa 
que el modelo en conjunto no es significativo. Asimismo, el Pseudo R² sostiene que no explica la 
variación de la variable independiente (0%). Es decir, los ingenieros eléctricos consideran que la 
participación activa no tiene ninguna influencia en su decisión de permanencia en la empresa. 
Tabla 24: Modelo Bivariado de autonomía 
Función verosimilitud = -29.393018 
LR chi2(1) = 2.79 
Prob > chi2 = 0.0949 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
auto .6911405 .4056734 1.70 0.088 -.1039646 1.486246 
_cons -.9141588 1.69412 -0.54 0.589 -4.234573 2.406255 
 
Los resultados de la Tabla 24 muestran que el Pvalue (0.08) de la variable autonomía 
tiene significancia al 10%, cuyo valor muestra que la variable tiene un impacto con un 90% de 
confianza. En un nivel de confianza del 95% ya no sería significativa como se puede ver en el 
intervalo [-0.1 a 1.48]. Además, la probabilidad del Chi² es 0.09, lo cual significa que el modelo 
en conjunto es significativo al 10%. Asimismo, el Pseudo R² sostiene que explica el 5% de la 
variación de la variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos consideran que la 
autonomía sí influye en su decisión de permanencia en la empresa.  
Por lo cual se acepta la siguiente hipótesis N° 5: “la autonomía impacta en la decisión de 




Tabla 25: Modelo Bivariado de integración organizacional 
Función verosimilitud = -27.886528 
LR chi2(1) = 5.89 
Prob > chi2 = 0.0160 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
integra 1.114134 .4749521 2.35 0.019 .1832454 2.045023 
_cons -2.682435 1.950948 -1.37 0.169 -6.506224 1.141353 
 
Los resultados de la Tabla 25 muestran que el Pvalue (0.019) de la variable integración 
organizacional tiene significancia al 5%, cuyo valor muestra que la variable tiene un impacto con 
un 95% de confianza. En un nivel de confianza del 95% ya no sería significativa como se puede 
ver en el intervalo [0.18 a 2.04]. Además, la probabilidad del Chi² es 0.02, lo cual significa que el 
modelo en conjunto es significativo al 1.6%. El Pseudo R² sostiene que explica el 9.4% de la 
variación de la variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos consideran que la 
integración organizacional sí influye en su decisión de permanencia en la empresa. 
Tabla 26: Modelo Bivariado de identificación de valores 
Función verosimilitud = -25.810155 
LR chi2(1) = 9.96 
Prob > chi2 = 0.0016 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
valor 1.42534 .4844745 2.94 0.003 .4757874 2.374893 
_cons -4.031257 1.987093 -2.03 0.042 -7.925889 -.1366253 
 
Los resultados de la Tabla 26 muestran que el Pvalue (0.003) de la variable identificación 
con los valores organizacionales tiene significancia al 1%, cuyo valor muestra que la variable 
tiene un impacto con un 99% de confianza. En un nivel de confianza del 95% ya no sería 
significativa como se puede ver en el intervalo [0.47 a 2.37]. Además, la probabilidad del Chi² es 
0.001, lo cual significa que el modelo en conjunto es significativo al 1.6%. El Pseudo R² sostiene 
que explica el 16.2% de la variación de la variable independiente. Es decir, los ingenieros 
eléctricos consideran identificarse con los valores de la empresa sí influye en su decisión de 
permanencia en la empresa.  
Por lo cual se acepta la siguiente hipótesis N° 6: “la identificación con los valores 





Tabla 27: Modelo Bivariado de compromiso 
Función verosimilitud = -20.195792 
LR chi2(1) = 21.18 
Prob > chi2 = 0.0000 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
compro 2.707172 .7899255 3.43 0.001 1.158946 4.255397 
_cons -9.952235 3.373895 -2.95 0.003 -16.56495 -3.339523 
 
    Los resultados de la Tabla 27 muestran que el Pvalue (0.001) de la variable 
compromiso tiene significancia al 0.1%, cuyo valor muestra que la variable tiene un impacto con 
un 99.9% de confianza. En un nivel de confianza del 99.9% ya no sería significativa como se 
puede ver en el intervalo [1.16 a 4.25]. Además, la probabilidad del Chi² es 0.00, cuyo valor 
muestra que sí hay un impacto significativo porque el coeficiente es 2. Asimismo, el Pseudo R² 
sostiene que explica el 34.4% de la variación de la variable independiente. Es decir, los ingenieros 
eléctricos consideran que el compromiso sí influye en su decisión de permanencia en la empresa. 
 Por lo cual se acepta la siguiente hipótesis N° 7: “el compromiso impacta en la decisión 
de permanencia de los ingenieros eléctricos de COES”. 
Tabla 28: Modelo Bivariado de sentido de pertenencia 
Función verosimilitud = -26.288791 
LR chi2(1) = 9.00 
Prob > chi2 = 0.0027 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
perte 1.557071 .535742 2.91 0.004 .5070359 2.607106 
_cons -4.926685 2.319277 -2.12 0.034 -9.472385 -.3809848 
 
             Los resultados de la Tabla 28 muestran que el Pvalue (0.004) de la variable sentido de 
pertenencia tiene significancia al 1%, cuyo valor muestra que la variable tiene un impacto con un 
99% de confianza. En un nivel de confianza del 99% ya no sería significativa como se puede ver 
en el intervalo [0.51 a 2.61]. Además, la probabilidad del Chi² es 0.003, cuyo valor muestra que 
sí hay un impacto significativo porque el coeficiente es 1.6. Asimismo, el Pseudo R² sostiene que 
explica el 14.6% de la variación de la variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos 





Tabla 29: Modelo Bivariado de flexibilidad 
Función verosimilitud = -26.631525 
LR chi2(1) = 8.31 
Prob > chi2 = 0.0039 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
flex .9954493 .3620841 2.75 0.006 .2857774 1.705121 
_cons -1.992896 1.415073 -1.41 0.159 -4.766389 .7805971 
 
Los resultados de la Tabla 29 muestran que el l Pvalue (0.006) de la variable flexibilidad 
tiene significancia al 1%, su valor muestra que la variable tiene un impacto con un 99% de 
confianza. En un nivel de confianza del 95% ya no sería significativa como se puede ver en el 
intervalo [0.28 a 1.71]. Además, la probabilidad del Chi² es 0.004, lo cual significa que el modelo 
en conjunto es significativo al 99%. El Pseudo R² sostiene que explica el 13.5% de la variación 
de la variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos consideran que la flexibilidad sí 
influye en su decisión de permanencia en la empresa. 
Tabla 30: Modelo Bivariado de feedback 
Función verosimilitud = -28.846886 
LR chi2(1) = 3.88 
Prob > chi2 = 0.0488 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
feed .7288755 .38675753 1.98 0.047 .0084412 1.44931 
_cons -.9171587 1.456664 -0.63 0.529 -3.772169 1.937851 
 
Los resultados de la Tabla 30 muestran que el Pvalue (0.047) de la variable feedback tiene 
significancia al 5%, su valor muestra que la variable tiene un impacto con un 95% de confianza. 
En un nivel de confianza del 95% ya no sería significativa como se puede ver en el intervalo 
[0.008 a 1.45]. Además, la probabilidad del Chi² es 0.05, lo cual significa que el modelo en 
conjunto es significativo al 95%. Asimismo, el Pseudo R² sostiene que explica el 6.3% de la 
variación de la variable independiente. Es decir, los ingenieros eléctricos consideran que el 
feedback sí influye en su decisión de permanencia en la empresa. 
Tabla 31: Modelo Bivariado de relación entre colaborador y superiores 
Función verosimilitud = -25.906166 
LR chi2(1) = 9.76 
Prob > chi2 = 0.0018 






estándar (Z) P > |Z| 
[95% intervalo de 
confianza] 
rela 1.494675 .5226375 2.86 0.004 .4703247 2.519026 
_cons -4.287197 2.134466 -2.01 0.045 -8.470674 -.1037193 
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Los resultados de la Tabla 31 muestran que el El Pvalue (0.004) de la variable relación 
entre colaboradores y superiores tiene significancia al 1%, su valor muestra que la variable tiene 
un impacto con un 99% de confianza. En un nivel de confianza del 95% ya no sería significativa 
como se puede ver en el intervalo [0.47 a 2.52]. Además, la probabilidad del Chi² es 0.002, lo 
cual significa que el modelo en conjunto es significativo al 99%. Asimismo, el Pseudo R² sostiene 
que explica el 15.9% de la variación de la variable independiente. Es decir, existe una relación 
entre esta variable analizada y la dependiente; por tanto, se evidencia que los ingenieros eléctricos 
consideran que dicha variable sí influye en su decisión de permanencia en la empresa. 
Los resultados obtenidos para los 14 modelos bivariados indican que se cumple la prueba 
de significancia individual y conjunta. Asimismo, demuestran la relación entre las variables 
independientes y su influencia frente a la variable dependiente, es decir, permiten confirmar o 
descartar, en algunos casos, las hipótesis específicas. Además, utilizando la significancia, también 
se pueden comprobar dichas hipótesis, ya que los resultados pueden demostrar que a mayor 
puntaje de la variable independiente mayor es la probabilidad de que el ingeniero decida 
permanecer en la empresa. En la siguiente Tabla 32 se observan dichos resultados: 
Tabla 32: Significancia de las hipótesis específicas utilizando el modelo bivariado 
Codificación 
Variable Hipótesis Significancia Confianza Impacto 
inmon 
 Los ingenieros eléctricos del COES consideran que 
el incentivo monetario impacta en su decisión de 
permanencia en la empresa. 
12% 88% No impacta 
desa 
 Los ingenieros eléctricos del COES consideran que 
la formación profesional impacta en su decisión de 
permanencia en la empresa. 
20% 80% No impacta 
prom 
Los ingenieros eléctricos del COES consideran que 
la promoción interna impacta en su decisión de 
permanencia en la empresa. 
10% 90% Sí impacta 
compro 
Los ingenieros eléctricos del COES consideran que 
su compromiso impacta en su decisión de 
permanencia en la empresa. 
0.1% 99.9% Sí impacta 
auto 
Los ingenieros eléctricos del COES consideran que 
la autonomía impacta en su decisión de permanencia 
en la empresa. 
10% 90% Sí impacta 
valor 
Los ingenieros eléctricos del COES consideran que 
sentirse identificados con los valores de la 
organización impacta en su decisión de 
permanencia. 
1% 99%  Sí impacta 
 
Respecto a las hipótesis específicas planteadas, tanto el compromiso como la 
identificación de la persona con los valores organizacionales son las variables que poseen 
mayor determinación e influencia en la decisión de permanencia por parte de los ingenieros 
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eléctricos encuestados. Ello se puede comprobar a través del grado de significancia, el cual debe 
ser menor que 10%, y del nivel de confianza, que debe ser mayor a 90%; de tal forma que se 
obtenga un fuerte impacto en la variable dependiente. Adicionalmente, variables como autonomía 
y promoción interna tienen un impacto considerable, pero no tan alto como las variables 
anteriormente mencionadas. 
6. Modelo de Regresión Logarítmica Multivariado 
Se decidió realizar un modelo donde se explique el deseo de permanencia en la 
organización en función de varias variables independientes, de esta manera, se puede obtener un 
mayor entendimiento en la decisión de los ingenieros eléctricos. Es importante utilizar este tipo 
de modelos porque la omisión de variables relevantes puede generar problemas en los modelos 
estadísticos.  
Los criterios de selección del mejor modelo son el Test de Significancia Conjunta, el 
Pseudo R² de McFadden y la significancia individual de las variables. El Test de Significancia 
indica el nivel de confianza que se tiene de que el modelo explica el comportamiento de la variable 
dependiente (Gujarati & Porter, 2009). El Pseudo R² de McFadden indica la capacidad de 
explicación del modelo (Gujarati & Porter, 2009), este último estadístico posee un problema, ya 
que a mayor número de variables explicativas aumenta el valor del Pseudo R²; sin embargo, a 
pesar de que las variables se incrementen, estas no resultan significativas. Por lo cual, el modelo 
elegido no es el modelo con mayor Pseudo R² sino el modelo que brinda la mayor cantidad de 
variables significativas estadísticamente y a su vez corresponde de manera lógica a las teorías 
estudiadas. 
Se realizaron distintas pruebas utilizando modelos econométricos con el fin de obtener un 
resultado óptimo y con mayor significancia. Estas pruebas consisten en incluir las variables más 
representativas, de tal manera que, al unirlas en un mismo modelo estadístico, se incremente la 
probabilidad de obtener un mayor impacto en la variable dependiente. Para la elección de las 
variables que se presentan en la Tabla 33, se tomó en cuenta dos criterios: la consistencia en las 
respuestas y la significancia. Debe considerarse que al incrementar variables en un solo modelo 




Tabla 33: Modelo Logit Multivariado 
Función verosimilitud = -15.905025 
LR chi2(7) = 29.77 
Prob > chi2 = 0.0005 
Pseudo R2 = 0.4834 






[95% intervalo de 
confianza] 
inmon 1.109 0.104 0.740 0.14 0.888 -1.346 1.554 
innomon 0.398 -0.920 1.020 -0.90 0.367 -2.919 1.078 
desa* 0.154 -1.866 1.442 -1.29 0.196 -4.693 0.960 
prom 1.370 0.315 0.693 0.45 0.649 -1.042 1.673 
integra** 8.145 2.097 1.211 1.73 0.083 -0.277 4.471 
rela* 0.233 -1.453 1.110 -1.31 0.190 -3.629 0.722 
compro*** 84.102 4.432 1.642 2.70 0.007 1.212 7.652 
perte 0.536 -0.622 1.131 -0.55 0.852 -2.840 1.595 
valor* 3.545 1.265 0.982 1.29 0.198 -0.660 3.191 
_cons*** 2.57e-6 -12.873 4.935 -2.61 0.009 -22.546 -3.200 
 
De la tabla se puede concluir que las variables elegidas sirven para explicar la decisión 
de permanencia de los trabajadores. Es decir, la variación que poseen las variables independientes 
es la que explica la variación en las respuestas de permanencia de los ingenieros eléctricos. 
Además, se aprecia que el modelo cumple con una significancia menor al 1%, lo cual reafirma el 
hecho de que es útil para explicar las variaciones de la variable dependiente. Asimismo, el Pseudo 
R2 de McFadden muestra un valor de 48.3% indicando que el poder explicativo del modelo tiene 
mayor precisión. Sin embargo, existe el sesgo de que si bien la variable compromiso tiene un ratio 
de 84.1, el cual refleja que posee alta significancia, y genera que el modelo tenga mayor 
predicción, se debe tomar en cuenta que las demás variables tales como desarrollo profesional 
(0.1), relación entre jefes y superiores (0.2), incentivo monetario (0.4) y sentido de pertenencia 
(0.54) tiene valores con baja significancia y por ende no tienen poder predictivo. Por ello, al no 
tener consistencia, este modelo no fue considerado para el análisis de resultados.  








inmon Considero que estas bonificaciones impactan en mi permanencia en la empresa No significativa  
innomon Considero que este incentivo impacta en mi permanencia en la empresa No significativa  
form Considero que el acceso a la oportunidad de seguir una Maestría impacta en mi permanencia en la empresa 80% Reduce 
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prom Considero que la oportunidad de promoción impacta en mi permanencia en la empresa No significativa  
integra Considero que sentirme integrado impacta en mi permanencia en la empresa 90% Aumenta 
rela Considero que la relación de confianza con mis superiores impacta en mi permanencia en la empresa 80% Reduce 
compro Considero que mi compromiso con la empresa impacta en mi permanencia en la empresa 99% Aumenta 
perte Considero que sentirme parte de la empresa impacta en mi permanencia en la empresa No significativa  
valor Considero que la compatibilidad de valores impacta en mi permanencia en la empresa 80% Aumenta 
_cons constante 99% Aumenta 
 
Los resultados expuestos demuestran que la probabilidad de permanecer en la empresa 
aumenta a medida que los ingenieros eléctricos responden con una mayor valoración, según la 
escala de Likert (del 1 al 5). En la Tabla 34 se observa que los encuestados asignaron mayor 
valoración a las variables compromiso e integración organizacional. Ello hace que se tenga una 
mayor significancia, estableciendo una relación con la variable dependiente. Además, al sentirse 
identificados con los valores corporativos de la empresa, se incrementa la probabilidad de 
quedarse dentro de ella. 
El poder predictivo hace referencia a la capacidad del modelo Logit, para pronosticar la 
decisión de cada ingeniero eléctrico encuestado. Es decir, permite predecir la influencia de 
las variables independientes sobre la variable dependiente. Asimismo, como se puede ver en la 
Tabla 35, el modelo Logit planteado pronostica de manera correcta la respuesta de 78 encuestados 
de la población de ingenieros eléctricos, obteniendo así un 91.7% de predicciones correctas. Se 
sostiene que de los 85 encuestados, el modelo solo predice el comportamiento de 78 
colaboradores, dentro de los cuales proyecta que 73 son aquellos que decidirán permanecer en la 
empresa, y 5 optarán por abandonar la empresa. 
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Tabla 35: Poder Predictivo 
Permanecer 
Probabilidad de permanecer 
Total 
0 1 
0 5 5 10 
1 2 73 75 
Total 7 78 85 
 
A partir de lo expuesto, los resultados obtenidos del análisis descriptivo como correlativo, 
demuestran y coinciden que las dos variables más influyentes en la decisión de quedarse por parte 
del ingeniero eléctrico del COES son el compromiso y la identificación con los valores 
corporativos. En base a los hallazgos analizados, se presentarán las principales conclusiones que 
responden a los objetivos del presente trabajo de investigación y la comprobación de las hipótesis 
específicas. Además, en el siguiente apartado se brindarán recomendaciones en torno al interés 
de los responsables del área de recursos humanos del COES.   
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
Este capítulo tiene la finalidad de presentar las conclusiones del análisis producto de la 
investigación y las recomendaciones generales dirigidas a la organización de estudio, con el fin 
de responder a las preguntas y objetivos de la presente investigación.  
Al iniciar esta investigación se planteó como objetivo general analizar el efecto de las 
políticas y prácticas del área de recursos humanos del COES, sobre la decisión de permanencia 
de los ingenieros eléctricos. Este segmento de 94 colaboradores en total constituye el personal 
clave que ocupa posiciones críticas en las direcciones de Operaciones y Planificación de 
Transmisión. Asimismo, se ha identificado que el área de RH no posee una estrategia específica 
orientada a la retención de estos colaboradores, como resultado de que se encuentra en un nivel 
incipiente de madurez en términos de su rol dentro de la organización. Sin embargo, sí se tienen 
establecidas una serie de acciones y/o prácticas que podrían influir en la retención de los 
colaboradores, los cuales se aplican a todos sus colaboradores por igual. Por otro lado, en base a 
los indicadores de rotación mostrados en el tercer capítulo, la organización ha tenido años críticos, 
en el cual se ha visto impactada por una salida importante de personal clave por lo que se 
encuentra preocupada por conocer si sus prácticas están obteniendo resultados significativos para 
protegerse de una posible crisis que derive en perder a su personal clave; en otras palabras, si sus 
actuales acciones son sostenibles en el tiempo. 
Por ello, se consideró conveniente compartir los resultados de la investigación con la 
organización, con el fin de que se conozca cuáles son aquellas acciones que tienen un mayor 
impacto en la decisión de permanencia de los ingenieros, así como para identificar qué acciones 
o prácticas no son reconocidas y tampoco valoradas por estos colaboradores. De esta forma los 
resultados pueden servir como base para establecer acciones más alineadas a lo que más valoran 
los ingenieros eléctricos. 
Como se mencionó, las políticas y prácticas de retención del COES no son segmentadas, 
sino son acciones que se dirigen a todos los colaboradores sin distinción. Por tal motivo, se 
propuso evaluar y crear un ranking de las políticas y prácticas más conocidas por parte de los 
ingenieros eléctricos, entre las 25 identificadas en el presente trabajo. De tal resultado, se obtuvo 
que cuatro políticas son las más reconocidas por al menos 77 de los 85 ingenieros eléctricos, que 
respondieron el cuestionario aplicado, las cuales son: en primer lugar, las capacitaciones internas; 
segundo, la flexibilidad en el horario de ingreso y/o salida; tercero, las bonificaciones por 
desempeño; y, cuarto, la autonomía para la realización de sus labores. Estas prácticas y políticas 
corresponden respectivamente a las variables de formación, flexibilidad, incentivo monetario y 
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autonomía. Por otro lado, se presentan otras que, si bien no están entre las más destacadas, al 
menos el 50% de ingenieros eléctricos las reconocen. Entre ellas se encuentran la participación 
activa (presentación de estudios sobre el sector en congresos internacionales) e incentivos no 
monetarios (la entrega de gift cards y vales de descuento). Si bien la organización está 
promoviendo la difusión de sus políticas y acciones que influyen en la retención, aún se encuentra 
en el intento de maximizar el reconocimiento de todo su personal clave. 
Respecto a las cuatro variables con mayor reconocimiento, en el caso de capacitaciones 
internas, las cuales son brindadas por los mismos ingenieros eléctricos, quienes recibieron 
formación en el extranjero, todos los encuestados accedieron a dicha capacitación, y la mayor 
parte de ellos considera que tanto la frecuencia, contenido y calidad impactan tanto en su 
desarrollo profesional, así como en su decisión de permanencia en la empresa. Respecto a 
flexibilidad en el horario de ingreso, la mayor parte de los ingenieros conocen la flexibilidad 
horaria, además, acceden a ella, lo cual es una oportunidad potencial para la organización debido 
a que podría influir positivamente en la decisión de permanencia del personal clave, ya que este 
elemento podría satisfacer la expectativa del equilibrio entre la vida personal y profesional. En el 
caso de bonificaciones por desempeño, 77 ingenieros eléctricos reconocen que dicho beneficio 
es brindado con el fin de incentivar y mejorar el desempeño laboral de los trabajadores, además, 
más de la mitad de ellos han obtenido este bono, previa evaluación de desempeño, productividad 
y nivelación de categoría; y, asimismo, más de la mitad considera que impacta positivamente en 
su decisión de permanencia. Por último, en el caso de la autonomía, los resultados sostienen que 
los ingenieros valoran que la empresa les brinde la oportunidad de realizar sus labores con 
autonomía, lo cual impacta positivamente en el desarrollo de línea de carrera y a su vez, su 
decisión de permanencia, ya que sienten que la empresa confía en su capacidad para tomar sus 
propias decisiones en favor de ésta. 
A fin de responder la pregunta de investigación planteada, y luego de la revisión teórica, 
se identificaron una serie de variables que inciden en la decisión de permanencia, las cuales se 
agruparon en los siguientes ejes: retribución y recompensas, desarrollo en la organización, 
crecimiento y línea de carrera, compromiso organizacional, soporte organizacional e interacción 
con los superiores. Asimismo, se plantearon siete hipótesis específicas que fueron valoradas a la 
luz de los resultados obtenidos.  
El eje retribución y reconocimiento, el cual comprende el sueldo fijo, incentivo 
monetario e incentivos no monetarios, no resulta significativo tanto por el modelo seleccionado 
ni por el análisis descriptivo. Esto puede deberse a la primera variable, el sueldo fijo, el cual ha 
tenido como resultado que solo un poco más de la mitad considera que si va acorde con las 
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funciones realizadas; sin embargo, la mayoría de los ingenieros no percibe que tienen un sueldo 
mayor que el mercado, pese a que, según lo mencionado por recursos humanos, según datos de la 
encuesta el sueldo brindado por el COES es mayor a comparación de las otras empresas del sector. 
De la misma forma, los incentivos monetarios no resultan influyentes por el análisis realizado, 
puesto que no se ha impulsado el reconocimiento de todas las prácticas que abordan esta variable 
y son pocos los que verdaderamente se han visto beneficiados. En cuanto a los incentivos 
monetarios, esta ha sido rechazada por el modelo bivariado seleccionado ya que no tiene 
influencia en la decisión de permanencia. De esta forma se corrobora que dentro de las principales 
expectativas que buscan satisfacer el personal clave, este elemento no genera resultados en la 
retención y por ende no debería ser preocupación de la empresa incrementar acciones que atiendan 
dicha variable. Con ello, se rechaza la segunda hipótesis, “Los ingenieros eléctricos del COES 
consideran que el incentivo monetario impacta en su decisión de permanencia dentro de la 
empresa”. Por tanto, se entiende que no solo es de interés el aspecto monetario, sino existen otros 
elementos que poseen mayor significancia en la decisión de permanencia. 
En cuanto al eje desarrollo en la organización, agrupa los esfuerzos que realiza la 
empresa para incentivar el crecimiento individual del colaborador, es decir mejorar sus 
habilidades y conocimientos, mediante programas de mejora profesional que incluyen 
capacitaciones, con el propósito de preparar a su personal para los próximos desafíos de su 
operación. La política asociada a promover el desarrollo profesional es la financiación del 70% 
del costo de estudios de maestría que ofrece el COES a sus colaboradores interesados, siempre y 
cuando, éstos tengan la disponibilidad y la posibilidad de asumir el costo restante (30%). Al 
respecto se encontró que 20 ingenieros habían accedido a dicho beneficio, lo cual representa un 
24% del total encuestado. Sin embargo, pese a que 75 ingenieros conocen sobre este beneficio, 
los resultados del modelo bivariado permiten concluir que no es parte de las variables más 
significativas., por lo cual se rechaza la tercera hipótesis: “los ingenieros eléctricos del COES 
consideran que el desarrollo profesional impacta en su decisión de permanencia en la empresa”. 
Este resultado podría explicarse en las condiciones que establece el COES para acceder al 
beneficio de la maestría como es el permanecer en la empresa 3 años más luego de haber 
culminado dichos estudios. Por esta razón, surge la necesidad de revisar y replantear dicha 
práctica, ya que, a partir del análisis, diversos modelos de retención afirman que incentivar el 
desarrollo profesional incrementa la oportunidad de retener a su personal clave; sin embargo, en 
el caso del COES los encuestados no lo consideran influyente”. 
En el eje crecimiento y línea de carrera, se consideró la promoción interna, autonomía 
y participación del colaborador. Dicho eje corresponde a la oportunidad que brinda la empresa 
para impulsar el crecimiento del colaborador, este resulta influyente puesto que la promoción 
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interna y la autonomía son variables altamente significativas; sin embargo, la participación activa 
del colaborador no presenta el mismo nivel de significancia, ya que, a pesar de que 53 ingenieros 
están al tanto de la oportunidad de realizar trabajos de investigación sobre el sector, sólo 20 de 
ellos lo han realizado. Además, si bien es cierto que al menos 62 ingenieros conocen sobre la 
oportunidad de diseñar cursos técnicos especializados en el sector e implementarlos, solo 14 lo 
hicieron porque consideran que es poco probable que impacte significativamente en los proyectos 
de la organización. Acorde con los resultados, el COES dedica esfuerzos en difundir esta práctica; 
sin embargo, aún no obtiene los resultados esperados, puesto que los ingenieros conocen sobre 
este medio de participación, pero no es aprovechado. Por otro lado, respecto a la oportunidad de 
promoción interna, tanto del análisis descriptivo como del modelo bivariado, se demuestra que 
sí influye en la decisión del colaborador de quedarse en la empresa, por lo que se acepta la cuarta 
hipótesis: “los ingenieros eléctricos del COES consideran que la promoción interna impacta en su 
decisión de permanencia en la empresa”. Si bien es cierto, no se puede satisfacer a todos los 
ingenieros al mismo tiempo, se asciende a un promedio de 10 colaboradores al año y, además, se 
brinda la oportunidad de rotación a otras áreas a otros 7 colaboradores, en promedio al año. Se 
pudo comprobar que 36 de los 62, que reconocen estas prácticas, sí han accedido a la oportunidad 
de ser promovidos. Estos números representan el 42% del personal clave, lo cual es considerado 
como una buena tasa de promoción. Es posible que resulte atractivo para los demás ingenieros, 
ya que impulsa a que se perciba que la organización se esfuerza para que sus colaboradores 
crezcan profesionalmente dentro de la misma. 
Por otro lado, con relación a la variable autonomía perteneciente al eje mencionado 
anteriormente, se ha medido como la percepción de autonomía que se brinda a los colaboradores 
para controlar determinados aspectos de su actividad profesional en el COES, tales como la toma 
de decisiones y realización de labores de acuerdo a su criterio, es decir, hacerse responsables de 
su accionar. La mayor parte de los encuestados, 77 ingenieros, afirmaron que la empresa sí brinda 
autonomía. Ello se comprobó, ya que la organización afirma dar la facultad para asumir nuevos 
retos y de elegir procedimientos que se adapten mejor a sus necesidades, encontrando así la mejor 
forma de trabajar. Complementándolo con el resultado del modelo bivariado, se comprueba su 
significancia, se espera que esta variable siga siendo impulsada y así el personal clave perciba que 
posee la facultad y libertad de decidir sobre ciertos aspectos en su labor. Por ejemplo, brindando 
libertad para organizarse, para realizar sus actividades, qué procesos realizar, y permitiendo que 
autogestionen sus recursos y tiempo a invertir. Asimismo, mediante convocatorias que buscan 
encontrar nuevas formas de hacer las cosas, se permite que el colaborador desarrolle su 
autodeterminación e incremente su capacidad de decisión, lo cual aporta valor a la empresa. Ante 
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lo expuesto, la sexta hipótesis: “los ingenieros eléctricos del COES consideran que la autonomía 
impacta en su decisión de permanencia en la empresa” es aceptada. 
En cuanto al eje compromiso organizacional, este incluyó cuatro variables: integración 
organizacional, identificación con los valores, compromiso, y sentido de pertenencia; este se 
fundamenta en los esfuerzos que realiza la empresa para fomentar un ambiente de trabajo positivo 
y satisfactorio para el personal. En especial, la variable compromiso hace referencia al nivel de 
compromiso del colaborador con sus funciones y con su empleador, lo cual está relacionado con 
el hecho de sentirse parte de la empresa. Para ello, la organización se encuentra ejecutando 
diversas prácticas y políticas con el objetivo de incrementar la motivación y satisfacción del 
colaborador, y mediante ello fomentar la posibilidad de que decida quedarse. A partir de los 
resultados obtenidos se encontró que esta variable posee un alto grado de significancia en la 
decisión de permanencia, lo cual se corrobora mediante los resultados descriptivos, ya que el total 
de ingenieros afirmaron tener un alto nivel de compromiso, tanto con la empresa como con sus 
labores. Por ello, la organización debe considerar implementar acciones que incentiven la 
motivación en la realización de sus labores e incrementar el deseo de seguir siendo parte de ella. 
Lo mencionado puede garantizarse, si se propicia un buen ambiente laboral, una buena relación 
con sus pares y superiores, así como actividades de integración para generar un sentido de 
pertenencia. Pese a que las demás variables de este eje no influyen de la misma forma, 84 
ingenieros si permanecerían en la empresa por el alto grado de compromiso que poseen. La quinta 
hipótesis, “los ingenieros eléctricos del COES consideran que el compromiso impacta en su 
decisión de permanencia en la empresa” es aceptada, ya que este elemento resulta significativo 
por el modelo bivariado y multivariado. Es influyente, tanto individualmente como en conjunto 
con otros elementos, y por esta razón resulta una variable potencial a explotar para retener al 
personal clave. Estos resultados coinciden con lo que sostienen los modelos teóricos revisados, 
que indican que el compromiso es una de las variables más determinantes en la retención del 
personal clave. 
Respecto a la variable de identificación con los valores organizacionales, los resultados 
arrojaron que los ingenieros eléctricos reconocen: la transparencia de sus acciones, la 
preocupación por realizar su trabajo cada día mejor, el aseguramiento de que las labores sean 
imparciales y profesionales; además, la mayoría de encuestados afirman que se identifican con 
los valores mencionados. Estos hallazgos se asocian a las acciones de la empresa, para difundir y 
promover dichos valores en el día a día, los cual se refleja en el reconocimiento por parte de los 
ingenieros. De acuerdo al modelo bivariado, esta variable es la segunda más relevante debido a 
su alto grado de significancia (99%) e influencia en la decisión de permanencia de los 
colaboradores. Esta identificación con los valores permite a la empresa potenciar su cultura 
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organizativa, de modo que los valores sirven de guía en la toma decisiones por parte de los 
ingenieros, lo cual está ligado a la autonomía que les brinda la empresa y además permite fomentar 
un sentido de pertenencia. De esta forma, la séptima hipótesis, “los ingenieros eléctricos del 
COES consideran que la identificación con los valores organizacionales impacta en su decisión 
de permanencia en la empresa” es aceptada. 
Con respecto al eje soporte organizacional, el cual comprende la variable flexibilidad, 
este hace referencia a la oportunidad que brinda la empresa para mantener un equilibrio entre la 
vida laboral y personal, mediante ello asegura que su personal se sienta cómodo y seguro de su 
trabajo. Como ya se comentó líneas arriba esta variable es una de las más reconocidas por los 
ingenieros eléctricos, además es altamente significativa en su decisión de quedarse, pues el 84% 
de los encuestados afirman que sí es influyente; asimismo, el modelo bivariado confirma su 
significancia. Ello es posible debido a los esfuerzos del COES por brindar beneficios que permitan 
que el ingeniero encuentre soporte por parte de ellos; por ejemplo, mediante préstamos personales, 
adelantos de sueldos y flexibilidad horaria, en este último caso, siempre y cuando se solicite y sea 
aprobado por su jefe directo y la gerencia a la que pertenece. La flexibilidad horaria es la práctica 
más valorada porque si bien solo el 37% de los ingenieros ha hecho goce de ésta, el 82% lo 
considera importante en su decisión de permanencia. Por esta razón, la organización viene 
impulsando este tipo de flexibilidad, ya que reconoce que la productividad no depende de las 
horas que se trabaje sino del cumplimiento de los objetivos individuales esperados. 
En el eje interacción con los superiores, se incluyeron dos variables: feedback y relación 
entre el colaborador y sus superiores. Respeto al feedback, el cual consiste en brindar 
retroalimentación respecto al desempeño del colaborador, el 80% afirmó recibirlo, pero solo el 
65% lo considera como un feedback de calidad, es decir, que aporta valor en su crecimiento 
profesional como personal. Ello refleja una oportunidad de mejora, y debe ser atendida al ser 
considerada determinante para la decisión de permanencia. Por otro lado, en cuanto a la relación 
entre el colaborador y sus superiores, se encontró que tanto la relación de confianza como la buena 
comunicación son significativas en la decisión de quedarse, siendo esta última la más valorada 
por todos los ingenieros. En esta línea, los esfuerzos del COES por promover la buena 
comunicación han dado resultado, de esta manera están logrando impulsar relaciones sólidas y 
directas entre su personal. Sin embargo, la retroalimentación que ha estado brindando puede 
mejorarse; por ejemplo, incrementando la frecuencia de su entrega para así garantizar su 
efectividad, así como el contenido y la calidad de ésta. 
Si bien se esperaba que las actuales acciones de retención, que abarcan las variables 
mencionadas en el capítulo anterior, influyeran positivamente en la decisión de permanencia, esto 
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no se está cumpliendo en su totalidad, lo cual se comprueba con las salidas voluntarias de los 
ingenieros en estos últimos cinco años. Es decir, existe una brecha entre el alcance y logro de 
estas políticas y prácticas; por esta razón, aquellas que incluyen los elementos como 
“compromiso”, “identificación con los valores”, “sentido de pertenencia” y “flexibilidad” son las 
que deben enfatizarse porque maximizan la probabilidad de que el ingeniero decida quedarse por 
más tiempo; en contraste, el resto de las acciones no poseen el mismo nivel de influencia en dicha 
decisión. 
En la reunión de contraste y revisión de hallazgos con el área de recursos humanos se 
presentaron los resultados cuantitativos; obtenidos de las encuestas y los análisis posteriores. El 
área planteó reforzar la comunicación interna para así difundir mejor el paquete de beneficios, 
acorde a cada eje, para que sean reconocidos por el total de su personal clave. Adicionalmente, el 
responsable del área destacó que la organización no había considerado hasta ese momento que la 
variable flexibilidad, que es parte del eje soporte organizacional, sea considerada por sus 
ingenieros como un elemento clave y determinante al decidir su futuro en la organización, en otras 
palabras, su decisión de seguir permaneciendo en la misma. Por ello, se identificó a dicho hallazgo 
como una oportunidad de mejora para la organización. En particular con respecto a la relación 
entre el colaborador y superiores, RH destacó la positiva influencia que tiene en la decisión de 
permanencia, por el contrario, llamó la atención que la relación de confianza no registrase tanta 
relevancia como por ejemplo el compromiso y la identificación con los valores organizacionales. 
Por estas razones, la administración adoptaría las acciones para indagar con mayor profundidad 
porqué promover la confianza dentro del ambiente laboral no estaría siendo muy determinante en 
la decisión de permanencia de su personal. Se recomendó plantear preguntas acerca de las 
expectativas que posee el personal clave al respecto. 
Finalmente, a partir de los resultados del trabajo de investigación efectuado, se concluyó 
que a pesar los esfuerzos en brindar un paquete de remuneración atractivo y competitivo dentro 
del sector energía, dicha práctica no responde a alguna de las variables que impactan en la decisión 
de permanencia de sus colaboradores clave. Por ende, se sugirió al COES replantear sus prácticas 
y centrar sus esfuerzos en diversificar acciones que atiendan las principales expectativas 
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ANEXO A: Relación entre modelos de retención y variables  
Tabla A1: Relación entre modelos de retención y variables 
Modelos de Retención 
Ejes Variables Allen, Shore & Griffeth (2003) 
Peterson 
(2004) Luna & Camps (2008) 










Las inversiones en el 
capital humano, como 
el sistema de pagos y 
beneficios, contribuyen 




percepciones de los 
empleados sobre las 
prácticas de recursos 
humanos 
organizacionales, que 
evidencian la inversión 
en ellos y el 
reconocimiento de sus 
contribuciones 
- 
Salario. El salario está 
directamente relacionado 
con la satisfacción 
laboral que a su vez tiene 
un impacto en el 
compromiso con los 
empleados. 
- - 
El salario y las 
recompensas 
financieras 
cumplen un rol 




monetario - - 
Los factores que 
afectan la retención son 
el reconocimiento del 








Tabla A1: Relación entre modelos de retención y variables (continuación) 
Modelos de Retención 
Ejes Variables Allen, Shore & Griffeth (2003) 
Peterson 
(2004) 
Luna & Camps 
(2008) 
Armstrong & 
Taylor (2014) Narayanan (2016) 







desarrollo y crecimiento: 
Mejora las habilidades y 
conocimiento de los 
colaboradores.  
- - 
El atractivo de la 
organización se basa 
en el respeto por la 
diversidad y la 
inclusión, el balance 
entre vida y trabajo, y 




- Los empleados 
deben estar bien 
informados con 
respecto a las 
oportunidades de 
desarrollo de carrera 
y programas de 
formación. 
Desarrollo 







Mantiene una relación 
negativa con la decisión de 
salirse de la organización. 
- - - - - 
Autonomía - - 
Enriquecimiento del 
puesto: El alto valor 
dado por el trabajador a 
la oportunidad de tener 
una amplia gama de 
tareas y autonomía. 
- La autonomía crea una 
red fuerte en la 
organización y consiste 
en asignar proyectos a 
los colaboradores para 
promover su 
participación. 
La participación en 




colaborador y el 
deseo de permanecer 




La participación en toma 
de decisiones involucra 
también la participación 
con la alta gerencia, la cual 
influye en la retención del 
colaborador. 
- - - 
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Tabla A1: Relación entre modelos de retención y variables (continuación) 
Modelos de Retención 
Ejes Variables Allen, Shore & Griffeth (2003) Peterson (2004) 
Luna & Camps 
(2008) 
Armstrong & 
Taylor (2014) Narayanan (2016) 







Debe existir un ajuste 
entre la persona y la 
organización, pues el 
empleado toma 
conciencia de las metas 
de la organización, sus 
intenciones iniciales y 
desarrollan un 
compromiso. 
El compromiso es 
una variable 
influyente en la 
decisión de 
permanencia, y que 
se fomenta a partir 
del salario, el 
enriquecimiento del 
puesto y la 
estabilidad laboral. 
- - - 
Integración 
Organizacional - 
Estas relaciones resultan 
importantes porque 
consideran la celebración 
de logros, la alineación 
de valores personales y 
organizativos, 
satisfacción laboral, 
comodidad con su 
equipo, y el interés que 
perciba por parte de su 
jefe directo respecto de 
su crecimiento y 
desarrollo personal; 
asimismo, se sugiere que 
debe incentivarse el 
apoyo mutuo, 
formaciones de 
amistades y camaradería.  
- - 
La inserción es 
producto de una amplia 
gama de factores tanto 
externos como internos 
que enlazan a los 
empleados con la 
organización e influyen 
en su decisión de 




Tabla A1: Relación entre modelos de retención y variables (continuación) 
Modelos de Retención 
Ejes Variables Allen, Shore & Griffeth (2003) Peterson (2004) 
Luna & Camps 
(2008) 
Armstrong & Taylor 
(2014) Narayanan (2016) 




pertenencia - - - - 
El sentido de 
pertenencia significa 
qué tan insertados 
están los empleados 
con la organización, 
y para ello la 
organización debe 
fomentar un mayor 




de valores - - 
Estabilidad laboral: 
Involucra también los 
valores culturales de la 
organización y la 




Las metas, valores y 
principios del 
empleado deberán 
ajustarse con los de 
la organización y de 







Percibido (POS), es 
decir el respaldo, 
por el colaborador, 
este elemento 
permite determinar 
su decisión de 




Comprende el apoyo 
externo de la 
organización para 
fomentar el equilibrio 
entre vida laboral y 
personal.  
Estabilidad laboral: Se 
encuentra la 
flexibilidad del 
colaborador; es decir 
los beneficios que la 
empresa otorga al 
colaborador con la 
finalidad de mantener 
un balance entre las 
actividades dentro del 
trabajo como fuera de 
él. 
El atractivo de la 
organización se basa 
en el respeto por la 
diversidad y la 
inclusión, el balance 
entre vida y trabajo, y 





El modelo muestra 
que los 
mecanismos 
flexibles de horas 
de trabajo pueden 
conducir a tener 
un mejor 
equilibrio entre la 
vida laboral y 
personal. 
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Tabla A1: Relación entre modelos de retención y variables (continuación) 










Armstrong & Taylor 








Integración social: se 
fundamenta en las 
experiencias sociales e 
incorpora las relaciones 
personales, tanto con sus 
pares como con los jefes y/o 
supervisores. 
- - 
La tutoría es una práctica 
para cultivar fuertes lazos 
entre el talento y el tutor, 
quienes pueden ser sus 
superiores. 
Existe la necesidad de un 
liderazgo efectivo capaz de 
proporcionar dirección y 
retroalimentación para 




Integración: Ajuste entre el 
desempeño laboral exigido 
por la organización y la 
interacción con sus 
supervisores. 
- 
Considera que el 
feedback es un 
elemento persuasivo 
porque influye en la 
decisión de 
permanencia. 
Es necesario desarrollar 
adecuadamente las 
competencias y evaluar el 
desempeño a fin de 





ANEXO B: Línea cronológica del COES 
 Figura B1: Línea cronológica del COES 
 
 Adaptado de COES (2018). 
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ANEXO C: Indicador de rotación del personal clave del COES 2015 – 
2019 





ANEXO D: Modelo de Madurez según Bersin (2011) 
Figura D1: Modelo de Madurez según Bersin (2011) 
 




ANEXO E: Políticas del COES 
Tabla E1: Políticas del COES 
Políticas Generales del COES 
Fomenta un entorno laboral diverso y libre de discriminación por raza, género, origen, religión, edad, 
discapacidad, orientación sexual, opción política o nivel social. 
Facilita a sus colaboradores canales de comunicación confidenciales para informar acerca de situación 
que afecten sus derechos humanos y/o laborales adoptando las acciones necesarias frente a quienes 
incurran en abusos de los derechos fundamentales de las personas. 
Busca establecer una relación sólida y directa con sus colaboradores, a través de una comunicación 
abierta y honesta. 
No permite ninguna forma ilegal de trabajo de menores de edad. 
Promueve un ambiente de trabajo seguro y saludable para sus colaboradores implementando acciones 
necesarias para evitar exposiciones a situaciones de riesgo. 
Propicia el desarrollo personal, técnico y profesional de sus colaboradores en línea con los objetivos 
estratégicos del organismo. 
Fomenta una responsabilidad directa de los líderes en las acciones para la mejora de la satisfacción en 
el trabajo y del compromiso laboral. 
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ANEXO F: Lista de ingenieros eléctricos del COES 
Tabla F1: Lista de ingenieros eléctricos del COES (continuación) 































































































Tabla F1: Lista de ingenieros eléctricos del COES (continuación) 
N° Profesión Puesto Edad Tiempo Servicio 
19,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
PLANIFICACIÓN 41 12 
20,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
PROGRAMACIÓN 50 18 
21,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
NUEVOS PROYECTOS 46 10 
22,- INGENIERO MECANICO ELÉCTRICO 
DIRECTOR 
EJECUTIVO (E) 46 15 
23,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
LA OPERACIÓN (JUNIOR) 33 4 
24,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
ESTAD. PROY. Y  41 14 
25,- INGENIERO MECANICO ELÉCTRICO 
SUBDIRECTOR 
DE EVALUACIÓN (E) 46 19 





27,- INGENIERO ELÉCTRICO 
COORDINADOR 
DE LA OPERACIÓN  45 10 
28,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
LA OPERACIÓN 38 9 
29,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
EVALUACIÓN 43 18 
30,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE LA 
OPERACIÓN 28 4 
31,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
PROGRAMACIÓN 46 22 
32,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
EVALUACIÓN 29 1 
33,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
PROGRAMACIÓN 38 14 





35,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA EN 
PROTECCIONES 43 13 
36,- INGENIERO MECANICO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
PROGRAMACIÓN 27 2 
37,- INGENIERO ELÉCTRICO 
SUBDIRECTOR 
DE COORDINACIÓN 46 16 
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Tabla F1: Lista de ingenieros eléctricos del COES (continuación) 
N° Profesión Puesto Edad Tiempo Servicio 
38,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
NUEVOS PROYECTOS 40 9 
39,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
PROGRAMACIÓN 44 3 
40,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
PROGRAMACIÓN 24 2 
41,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
TRANSFERENCIAS (JUNIOR) 32 4 
42,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE LA 
OPERACIÓN 36 10 
43,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
NUEVOS PROYECTOS 25 3 





45,- INGENIERO ELÉCTRICO AUDITOR INTERNO 38 5 
46,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
EVALUACIÓN 34 7 
47,- INGENIERO ELÉCTRICO 
SUBDIRECTOR DE 






PROGRAMADOR SENIOR 50 21 
49,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA SCADA 






PROGRAMACIÓN 48 11 
51,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
EVALUACIÓN 27 0 
52,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
EVALUACIÓN 24 2 
53,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE LA 
OPERACIÓN 35 10 
54,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
PROGRAMACIÓN 25 0 
55,- INGENIERO ELÉCTRICO 
COORDINADOR DE LA 




Tabla F1: Lista de ingenieros eléctricos del COES (continuación) 
N° Profesión Puesto Edad Tiempo Servicio 
56,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
EVALUACIÓN 25 1 
57,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
PLANIFICACIÓN 24 0 
58,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
PLANIFICACIÓN 56 2 
59,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 





ANALISTA DE LA 
OPERACIÓN 25 2 
61,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
PROGRAMACIÓN 24 1 
62,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 






OPERACIONES (E) 50 7 
64,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
EVALUACIÓN (JUNIOR) 30 6 
65,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
NUEVOS PROYECTOS 41 2 
66,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 








PROGRAMACIÓN 29 3 
68,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE LA 
OPERACIÓN 25 2 
69,- INGENIERO ELÉCTRICO 
COORDINADOR DE LA 
OPERACIÓN  43 18 
70,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA EN 
PROTECCIONES 52 8 
71,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ASESOR DE LA 
DIRECCIÓN EJECUTIV 60 17 
72,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
PLANIFICACIÓN 32 1 
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Tabla F1: Lista de ingenieros eléctricos del COES (continuación) 
N° Profesión Puesto Edad Tiempo Servicio 
73,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ANALISTA DE 
NUEVOS PROYECTOS 28 3 
74,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE LA 
OPERACIÓN 50 4 
75,- INGENIERO ELÉCTRICO 
COORDINADOR DE LA 
OPERACIÓN  39 9 
76,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
NUEVOS PROYECTOS 34 0 
77,- 'INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 
TRANSFERENCIAS 39 10 
78,- INGENIERO ELÉCTRICO 
ESPECIALISTA DE 




ANEXO G: Guía de entrevista a experto en recursos humanos 
Guía de entrevista a experto en recursos humanos 
Somos alumnas de Gestión Empresarial y actualmente estamos desarrollando el trabajo 
de investigación “Efecto de las prácticas y políticas de retención de Recursos Humanos en la 
decisión de permanencia de los ingenieros eléctricos. Caso de estudio: COES”, será presentada 
para la obtención de la licenciatura en la Facultad de Gestión y Alta Dirección de la Pontificia 
Universidad Católica del Perú. La realización de la investigación está a cargo de las estudiantes 
Renata Medina Moreno, Brenda Salas Valdivia y Giannella Salvatierra y cuenta con la asesoría y 
supervisión de la docente Ana María Beingolea Chavez. El propósito de la investigación es 
analizar el efecto de las prácticas y políticas de retención del área de RH sobre la decisión de 
permanencia de los ingenieros eléctricos en la empresa COES. Dicho lo anterior, si usted accede 
a participar en la investigación, se le solicitará responder preguntas en la entrevista que serán de 
guía y validación para el presente trabajo. 
1. Preguntas de introducción 
• Nombre completo, edad, experiencia laboral 
• Conocimientos y vivencias con respecto a la gestión de Recursos Humanos y del sector 
• Descripción y explicación del panorama de la gestión actual de Recursos Humanos, en 
tanto a su propia experiencia 
2. Preguntas de profundización 
• ¿Podrías comentarnos acerca del personal de una organización? ¿Cómo recursos 
humanos los agrupa o gestiona? 
• ¿Podrías comentarnos acerca de cómo se identifica al personal clave dentro de la 
organización? 
• ¿Podrías comentarnos acerca de la gestión que realiza recursos humanos para retener a su 
personal clave? 
• ¿Podrías comentarnos acerca de la gestión que realiza recursos humanos para retener a su 
personal en posiciones críticas? 
• ¿Podrías comentarnos acerca los elementos y/o factores que influyen en la retención de 
personal? 
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• ¿Podrías comentarnos acerca de qué factores se toman en cuenta al realizar el plan de 
retención? 
• Actualmente, ¿Cuáles son las política y prácticas más innovadoras y solicitadas por los 
colaboradores dentro de una organización? 
• ¿De qué depende para que la organización atienda los requerimientos de su personal? 
• ¿Resulta relevante hoy en día retener al personal? ¿Qué tipo de personal? 
• ¿Es importante atender todos los requerimientos o exclusivamente de un grupo? 
• Si una organización depende exclusivamente de un perfil, como los ingenieros eléctricos, 
¿qué recomendación podrías brindarle en su gestión del mismo? 
• ¿Cuál consideras que es el tiempo promedio, en años, que actualmente un colaborador 
decide permanecer en su actual empresa? 
• ¿Cuentas con experiencia en la gestión de recursos humanos en empresas del sector de 
energía? 
• ¿Existe alguna diferencia en la gestión de recursos humanos dentro del sector energía con 
respecto a otros sectores? 
• Apoyo con la validación de preguntas al ingeniero eléctrico 
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ANEXO H: Guía de entrevista a experto en metodología cuantitativa 
Guía de entrevista a experto en metodología cuantitativa 
 Somos alumnas de Gestión Empresarial y actualmente estamos desarrollando el trabajo 
de investigación “Efecto de las prácticas y políticas de retención de Recursos Humanos en la 
decisión de permanencia de los ingenieros eléctricos. Caso de estudio: COES”, será presentada 
para la obtención de la licenciatura en la Facultad de Gestión y Alta Dirección de la Pontificia 
Universidad Católica del Perú. La realización de la investigación está a cargo de las estudiantes 
Renata Medina Moreno, Brenda Salas Valdivia y Giannella Salvatierra y cuenta con la asesoría y 
supervisión de la docente Ana María Beingolea Chavez. El propósito de la investigación es 
analizar el efecto de las prácticas y políticas de retención del área de RH sobre la decisión de 
permanencia de los ingenieros eléctricos en la empresa COES. Dicho lo anterior, si usted accede 
a participar en la investigación, se le solicitará responder preguntas en la entrevista que serán de 
guía y validación para el presente trabajo. 
 1. Preguntas de introducción 
• Nombre completo, edad, experiencia laboral 
• Conocimientos e investigaciones cuantitativas aplicadas 
• Descripción y explicación de los modelos de regresión 
• Etapas de la investigación 
2. Preguntas de profundización 
• ¿Podrías comentarnos acerca de las metodologías cuantitativas aplicadas a casos de 
estudio? 
• ¿Podrías comentarnos acerca del modelo de regresión? 
• Validar si el número de la población de estudio es aprobado para la aplicación de la 
metodología seleccionada 
• ¿Podrías comentarnos acerca de la aplicabilidad del modelo? 
• Beneficios del modelo 
• Orientación sobre su aplicación en el software 
• Validación del tipo de variables, dependiente e independientes 
• Validación de la Matriz de Consistencia 
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ANEXO I: Guía de entrevista a experto en el sector energía 
Guía de entrevista a experto en el sector energía 
 Somos alumnas de Gestión Empresarial y actualmente estamos desarrollando el trabajo 
de investigación “Efecto de las prácticas y políticas de retención de Recursos Humanos en la 
decisión de permanencia de los ingenieros eléctricos. Caso de estudio: COES”, será presentada 
para la obtención de la licenciatura en la Facultad de Gestión y Alta Dirección de la Pontificia 
Universidad Católica del Perú. La realización de la investigación está a cargo de las estudiantes 
Renata Medina Moreno, Brenda Salas Valdivia y Giannella Salvatierra y cuenta con la asesoría y 
supervisión de la docente Ana María Beingolea Chavez. El propósito de la investigación es 
analizar el efecto de las prácticas y políticas de retención de RH sobre la decisión de permanencia 
de los ingenieros eléctricos en la empresa COES. Dicho lo anterior, si usted accede a participar 
en la investigación, se le solicitará responder preguntas en la entrevista que serán de guía y 
validación para el presente trabajo. 
1. Preguntas de introducción 
• Nombre completo, edad, experiencia laboral 
• Conocimientos y experiencias en el sector 
2 Preguntas de profundización 
• ¿Podrías comentarnos acerca del sector de energía? 
• ¿Podrías comentarnos acerca del funcionamiento del sector de energía? 
• ¿Podrías comentarnos acerca de los beneficios del sector para sus colaboradores? 
• ¿Podrías comentarnos acerca contraste entre las organizaciones privadas y públicas 
dentro del sector de energía? 
• ¿Podrías comentarnos acerca de los stakeholders del sector de energía? 
• ¿Podrías comentarnos acerca de la gestión del personal dentro del sector de energía? 
• Cuando uno de tus colaboradores se retiraba de la empresa, ¿te comentó cuales eran los 
motivos? ¿podrías mencionarlos? 
• ¿Consideras que las empresas del sector de energía realizan esfuerzos para retener a su 
personal? Fundamentar 
• ¿Consideras que el Ingeniero eléctrico es un perfil escaso en el sector de energía? 
• ¿Podrías comentarnos acerca del COES? 
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• ¿Podrías comentarnos acerca de la gestión del personal en COES? 
• ¿Consideras que los Ingenieros eléctricos del COES son solicitados por las demás 
empresas del sector? ¿Porqué? 
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ANEXO J: Guía de cuestionario  
Tabla J1: Guía de cuestionario  




Me siento satisfecho por la 




Considero que el sueldo 
que percibo es acorde a 









En esta empresa se 
mantiene la equidad 
retributiva entre puestos y 
relevancia 
(Martín, 
2011, p. 362) 
Considero que mi sueldo 
es acorde a la relevancia 
de mi puesto de trabajo 
 
La empresa ofrece un nivel 
retributivo superior al de 
la competencia 
(Martín, 
2011, p. 362) 
Considero que mi sueldo 
es mayor si lo comparo 




La empresa incluye un 
componente de incentivo 
basado en el desempeño 
(Martín, 
2011, p. 362) 
Conozco la existencia de 
bonificaciones por 
desempeño que me 
ofrece la empresa  
- - 
He recibido 
bonificaciones debido a 









Me siento satisfecho con 
los beneficios que 
obtengo, tanto monetarios 




Considero que estas 
bonificaciones impactan 





Su empresa cuenta con un 
Programa de Incentivo 
(Zelada, 
2016, p.75) 
Estoy al tanto de la 
empresa ofrece 
incentivos  





(Ávila et al., 
2017, p. 138) 
Considero que este 
incentivo impacta en mi 
permanencia en la 
empresa 
 
Aparte del sueldo, 
"ASPEN" me ofrece otros 






¿Usted conoce algún otro 
tipo de incentivo que 






¿Conoce usted la 
existencia de programas 
internos y/o externos para 






Estoy al tanto de la 
posibilidad de acceder a 
capacitaciones internas 
por parte de la empresa 
 
Estoy satisfecho con las 







por parte de la empresa 
 
¿En qué medida participa 
usted en alguno de los 






Considero que la 
frecuencia de las 
capacitaciones internas 
que recibo impacta en mi 




Tabla J1: Guía de cuestionario (continuación) 
Ejes Variables Pregunta Encuesta Real Fuente Enunciados Adaptados Fuente 
Desarrollo 




Los conocimientos y las 
habilidades adquiridas me 
serán útiles para mejorar en 
el desarrollo de las funciones 
propias de mi puesto 




Considero que el contenido 
de capacitaciones internas 
que recibo impacta en mi 
formación profesional 
 
Con lo aprendido en este 
curso, podré desarrollar 
proyectos o programas de 
impacto en mi área o 




Considero que la calidad de 
las capacitaciones internas 
que recibo impacta en mi 
formación profesional 
 
Me motiva saber que puedo 
crecer profesionalmente 




Considero que las 
capacitaciones con 
ponentes internos que 
recibo impactan en mi 
permanencia en la empresa 
 
¿Conoce usted la existencia 
de programas internos y/o 
externos para el Desarrollo 










Estoy satisfecho con las 





He recibido capacitaciones 
con ponentes externos 
 
- - 
Considero que la calidad de 
Capacitaciones con 
ponentes externos que 









¿En qué medida participa 
usted en alguno de los 






Considero que la frecuencia 
de capacitaciones con 
ponentes externos que 
recibo impacta en mi 
formación profesional  
Me motiva saber que puedo 
crecer profesionalmente 




Considero que las 
capacitaciones con 
ponentes externos que 
recibo impactan en mi 










Tabla J1: Guía de cuestionario (continuación) 










¿Cree usted que la empresa 
cuenta con programas internos 
y/o externos para el 
Desarrollo de Carrera de sus 
colaboradores? 
(Campos, 
Rodríguez y Vela, 
2015) 
Conozco de la existencia 
de financiamientos para 
seguir estudios de 
maestría que ofrece el 
COES  
- - 










¿Considera que los Programas 
de Desarrollo de Carrera 
generan resultados 
beneficiosos para la empresa y 
colaboradores? 
(Campos, 
Rodríguez y Vela, 
2015) 
Considero que el acceso 
a la oportunidad de 
llevar una Maestría 
impacta positivamente 
en mi formación 
profesional  
- - 
Considero que el acceso 
a la oportunidad de 
seguir una Maestría 
impacta en mi 














Me motiva saber que puedo 
crecer profesionalmente 
dentro de la empresa 
(Cordero et al., 
2016, p.79) 
Conozco la existencia de 
oportunidades de 
promoción que me 
brinda la empresa  
Me motiva saber que puedo 
crecer profesionalmente 
dentro de la empresa. 
Cristobal Mehech 
Vargas – Agustín 
Cordero Unghiatti 
– Tomas Gómez 
Rabagliati (2016) 
He accedido a una 
oportunidad de 
promoción brindada por 
mi empresa 
 
¿Qué tan satisfecho estás con 
las posibilidadaes de ascenso? 
(Ávila et al., 2017, 
p. 138) 
Considero que la 
oportunidad de 
promoción impacta en 
mi permanencia en la 
empresa  
- - 
Estoy al tanto de la 
oportunidad que me 
brinda la empresa para 
















Estoy satisfecho con las 
oportunidades de promoción 
que que yo cuento 
(Chiang et al., 
2010, p.35) 
Considero que la 
oportunidad de rotar a 
otras áreas impacta en 




Tabla J1: Guía de cuestionario (continuación) 
Ejes Variables Pregunta Encuesta Real Fuente Enunciados Adaptados Fuente 
Crecimiento 




La empresa le proporciona 
oportunidades para 




Conozco algún otro tipo de 
oportunidad de desarrollo de 
carrera que brinda COES 
 
Crecimiento 





Estoy al tanto de que la 
empresa me permita realizar 
trabajos de investigación 
sobre el sector y presentarlo 








¿En qué medida participa 
usted en alguno de los 






He realizado trabajos de 
investigación sobre el sector 
y lo he presentado en 
congresos internacionales  
- - 
Considero que realizar 
trabajos de investigación 
sobre el sector impacta en mi 








¿Consideras que los 
Programas de Desarrollo de 
Carrera generan reusltados 







Considero que realizar 
trabajos de investigación 
sobre el sector impacta 
positivamente en los 
proyectos de la empresa  
- - 
Estoy al tanto de que la 
empresa me permita diseñar 









¿En qué medida participa 
Usted en alguno de los 











Considero que el curso que 
presenté impactó en mi 








¿Consideras que los 
Programas de Desarrollo de 
Carrera generan reusltados 







Considero que el curso que 
presenté impacta en el logro 
de los objetivos de la empresa 
 
Autonomía 
En esta empresa ofrecen 
libertad y autonomía al 
empleado para planificar su 




Estoy consciente que COES 
me permite tomar decisiones 
con autonomía 
 
Estoy satisfecho con la 
capacidad para decidir 
autonomamente aspectos 




Considero que tomar 
decisiones con autonomía 
impacta en mi permanencia 
en la empresa  
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Tabla J1: Guía de cuestionario (continuación) 







En esta empresa 
ofrecen libertad y 
autonomía al empleado 
para planificar su 
trabajo y actividades 
(Martín, 2011, p. 
362) 
Considero que cuento 
con la autonomía 
necesaria para realizar 
mis labores 
 
Estoy satisfecho con la 
libertad que se otorga 
para elegir mi propio 
método de trabajo 
(Chiang et al., 
2010, p.35) 
Considero que realizar 
mis labores con 
autonomía impacta en 








Considero que me 











En esta empresa se 
promueven actividades 
fuera del trabajo en las 
que los empleados 
pueden relacionarse. 
(Martín, 2011, p. 
362) 
Considero que la 
empresa desarrolla 
acciones de integración 
 
En esta empresa se 
fomentan acciones que 
favorezcan el 
compañerismo 
(Martín, 2011, p. 
363) 
Considero me siento 
integrado con mis 
compañeros de trabajo 
 
Me siento feliz de la 
relación que existe con 
mis compañeros y el 
apoyo que me brindan 











impacta en mi 













Conozco los valores de 
la empresa 
(Legraña, Vicuña y 
Sanchez, 
2017,p.59) 
Conozco los valores de 
la empresa 
 











Considero que mis 
valores son 
compatibles con los de 
la empresa  
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Tabla J1: Guía de cuestionario (continuación) 






de Valores -  
Considero que la 
compatibilidad de 
valores impacta en mi 







Estoy satisfecho con la 
libertad que se otorga para 






Considero que realizar 
mis labores con 
autonomía impacta en 
mi permanencia en la 
empresa  
La satisfacción que me 






Considero que mi 
compromiso con mi 
trabajo impacta en mi 
permanencia en la 
empresa  
Siento orgullo de trabajar 











Considero que mi 
compromiso con la 
empresa impacta en mi 











Los empleados tienen un 
fuerte sentimiento de 









sentirme parte de la 
empresa impacta en mi 











La empresa tiene un plan 
específico de conciliación 




Estoy al tanto de que la 
empresa brinda 
facilidades para 
mantener un equilibrio 
entre mis actividades 
personales con los de 
la empresa  
La empresa ofrece 
facilidades para atender las 
necesidades de la familia u 
otros asuntos personales 
(reducción de jornada, 




362) He accedido a alguna 
de las facilidades que 
brinda la empresa  
- - 
Considero que la 
flexibilidad que me 
brindan impacta en mi 











Tabla J1: Guía de cuestionario (continuación) 
Ejes Variables Pregunta Encuesta Real Fuente Enunciados Adaptados Fuente 
Soporte 
Organizacional Flexibilidad 
La empresa ofrece ayudas 
económicas para las 





Estoy al tanto de la 
existencia de préstamos 
personales que ofrece 
la empresa  
Ofrece facilidades para 
atender las necesidades de la 
familia u otros asuntos 






He recibido prestamos 




Considero que estos 
préstamos personales 
impactan en mi 










Estoy al tanto de los 
adelantos de sueldo que 








Ofrece facilidades para 
atender las necesidades de la 
familia u otros asuntos 






He recibido adelanto de 
sueldo por mi 




Considero que el 
adelanto de sueldo 
impacta en mi 









Ofrece flexibilidad a los 
empleados para que elijan y 





Estoy al tanto de la 
flexibilidad en el 
horario de ingreso a las 
instalaciones que me 
permite la empresa  
La empresa ofrece flexibilidad 
a los empleados para que 





He accedido a esta 
flexibilidad de horario 
que me brinda la 
empresa  
Ofrece flexibilidad a los 
empleados para que elijan y 




Considero que la 
flexibilidad horaria 
impacta en mi 







Tabla J1: Guía de cuestionario (continuación) 







Tiene información de 




Recibo feedback sobre mi 
desempeño por parte de 
mis superiores  
Me siento satisfecho por 
el reconocimiento que 
recibo de directivos y/o 





Considero que la calidad 
de feedback que recibo de 
mis superiores es buena 
 
- - 
Considero que recibir 
feedback impacta en mi 












Me siento satisfecho por 





Considero que mantengo 
una relación de confianza 
con mis superiores  
- - 
Considero que la relación 
de confianza con mis 
superiores impacta en mi 









¿Se siente satisfecho con 





Considero que mantengo 
una buena comunicación 
con mis superiores  
Los empleados disponen 
de facilidades para 
comunicarse con sus 




Considero que el tipo de 
comunicación que 
establezco con mis 
superiores impactan en mi 












ANEXO K: Operacionalización de las variables de la investigación 
Tabla K1: Operacionalización de las variables de la investigación 
Ejes 
OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES DEL CASO DE ESTUDIO 
Variables Tipo de Variable 
Subvariables 
Observables Indicador Codificación 
Retribución y 
recompensas 

















Desarrollo en la 
organización 
Formación Observable Capacitaciones 













línea de Carrera 
Promoción 
Interna 
Observable Línea de sucesión Oportunidades de ascenso linea 









Autonomía Observable Autonomía 
Percepción de 
independencia de 


















Identificación con los 
valores de la empresa val 
Compromiso Observable Compromiso Nivel de Compromiso compro 
Sentido de 
Pertenencia Observable 
Sentirse parte de 
la empresa 
Percepción de 




Organizacional Flexibilidad Observable Flexibilidad 
Percepción de las 
prácticas que 
fomentan el equilibrio 







Fomento de feedback 






Observable Percepción de la relación de confianza rela 
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ANEXO L: Matriz de consistencia 
























































Sueldo Fijo   Entrevista 
¿Su organización cuenta con una política de compensaciones definida y legitimada por la Alta 
dirección? ¿Cómo es su política de Remuneraciones? ¿Considera que su organización ofrece un 








monetario   Entrevista 








Formación   Entrevista  ¿Cómo es el programa de capacitación que realizan?  Responsables de RR. HH 
Desarrollo 




o y línea de 
carrera 
Promoción 




activa   Entrevista 
¿En qué consiste su participación activa? ¿A quienes consideran para la participación en 
concursos en el extranjero? 
Responsables de 
RR. HH 












de valores    Entrevista ¿Consideran que los empleados identificas sus valores personales con los de la empresa? 
Responsables de 
RR. HH 




Permanencia   Entrevista 
¿Qué valores, normas, creencias, procedimientos, etc. tiene la organización para mantener la 














  Entrevista  ¿Consideran que la relación que mantienen los empleados con sus superiores afecta su permanencia en la empresa? Responsables de RR. HH 
173 






































































o fijo sfijo 
Cuestionar
io Likert 





Considero que mi sueldo es acorde a la relevancia de mi puesto de trabajo 













He recibido bonificaciones por mi desempeño en la empresa 












Likert Considero que este incentivo impacta en mi permanencia en la empresa 
Abierta ¿Usted conoce algún otro tipo de incentivo que brinda COES? ¿Cuál es? 
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Ejes Variables Codificación 
Herramien














































































He recibido capacitaciones internas por parte de la empresa 
Likert 
Considero que la frecuencia de las capacitaciones internas que recibo impacta en 
mi formación profesional 
Considero que el contenido de capacitaciones internas que recibo impacta en mi 
formación profesional 
Considero que la calidad de las capacitaciones internas que recibo impacta en mi 
formación profesional 
Considero que las capacitaciones con ponentes externos que recibo impactan en 
mi permanencia en la empresa 
Cerrada 
Estoy al tanto del acceso a capacitaciones con ponentes externos 
He recibido capacitaciones con ponentes externos 
Likert 
Considero que la calidad de Capacitaciones con ponentes externos que recibo 
impacta en mi formación profesional 
Considero que la frecuencia de capacitaciones con ponentes externos que recibo 
impacta en mi formación profesional 
Considero que las capacitaciones con ponentes externos que recibo impactan en 







Conozco de la existencia de financiamientos para seguir estudios de maestría que 





He seguido estudios de Maestría financiados por COES 
Likert 
Considero que el acceso a la oportunidad de llevar una Maestría impacta 
positivamente en mi desarrollo profesional 
Considero que el acceso a la oportunidad de seguir una Maestría impacta en mi 
permanencia en la empresa 
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Ejes Variables Codificación 
Herramien








































































Cerrada He accedido a una oportunidad de promoción brindada por mi empresa 
Likert Considero que la oportunidad de promoción impacta en mi permanencia en la empresa 
Cerrada Estoy al tanto de la oportunidad que me brinda la empresa para rotar a otras áreas 
Cerrada He rotado a otras áreas de la empresa 
Likert Considero que la oportunidad de rotar a otras áreas impacta en mi permanencia en la empresa 
Participació
n activa pact 
Cuestionar
io Cerrada 
Estoy al tanto de que la empresa me permita realizar trabajos de investigación 










Considero que realizar trabajos de investigación sobre el sector impacta en mi 
permanencia en la empresa 
Cuestionar
io Likert 
Considero que realizar trabajos de investigación sobre el sector impacta 
positivamente en los proyectos de la empresa 
Cuestionar
io Cerrada 
Estoy al tanto de que la empresa me permita diseñar cursos y presentarlos a la 
plataforma 
Cuestionar
io Cerrada He presentado este curso a la plataforma 
Cuestionar
io Likert Considero que el curso que presenté impactó en mi permanencia en la empresa 
Autonomía auto Cuestionario 
Cerrada Estoy consciente que COES me permite tomar decisiones con autonomía 
Likert Considero que cuento con la autonomía necesaria para realizar mis labores 
Likert Considero que tomar decisiones con autonomía impacta en mi permanencia en la empresa 
Likert Estoy consciente de que COES me permite realizar mis labores con autonomía 
Likert Considero que realizar mis labores con autonomía impacta en mi permanencia en la empresa 
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estas en su 
decisión de 
permanencia 




















nario Likert Considero que la empresa desarrolla acciones de integración 
Cuestio
nario Likert Considero me siento integrado con mis compañeros de trabajo 
Cuestio
nario Likert 
Considero que participo en actividades que fomentan la integración de los 
trabajadores 
Cuestio
nario Likert Considero que sentirme integrado impacta en mi permanencia en la empresa 
Identificació











nario Abierta ¿Cuáles son los valores de COES? 
Cuestio
nario Likert Considero que mis valores son compatibles con los de la empresa 
Cuestio
nario Likert 
Considero que la compatibilidad de valores impacta en mi permanencia en la 
empresa 
Compromiso compro Cuestionario 
Cerrad






Likert ¿Considero que mi compromiso con mi trabajo impacta en mi permanencia en la empresa? 
Cerrad
a ¿Me siento comprometido con la empresa? 





a ¿Me siento parte de la empresa? Ingenieros 
eléctricos 
COES  Sentido de 
Pertenencia  Likert 
¿Considero que sentirme parte de la empresa impacta en mi permanencia en la 
empresa? 
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idad Cerrada ¿He accedido a alguna de las facilidades que brinda la empresa? 
Flexibil
idad Likert 
¿Considero que la flexibilidad que me brindan impacta en mi permanencia en 
la empresa? 
Flexibil
idad Cerrada ¿Estoy al tanto de la existencia de préstamos personales que ofrece la empresa? 
Flexibil
idad Cerrada ¿He recibido préstamos personales a cargo de la empresa? 
Flexibil
idad Likerts 
¿Considero que estos préstamos personales impactan en mi permanencia en la 
empresa? 
Flexibil
idad Cerrada ¿Estoy al tanto de los adelantos de sueldo que me ofrece COES? 
Flexibil
idad Cerrada ¿He recibido adelanto de sueldo por mi desempeño en la empresa? 
Flexibil
idad Likert 




¿Estoy al tanto de la flexibilidad en el horario de ingreso a las instalaciones que 
me permite la empresa? 
Flexibil
idad Cerrada ¿He accedido a esta flexibilidad de horario que me brinda la empresa? 
Flexibil
idad Likert 
¿Considero que la flexibilidad horaria impacta en mi permanencia en la 
empresa? 
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ntas Tipo Preguntas Actores 
Analizar el 































estas en su 
decisión de 
permanenci




















Feedback Likert ¿Considero que la calidad de feedback que recibo de mis superiores es buena? 

















¿Considero que la relación de confianza con mis superiores impacta en mi 













¿Considero que el tipo de comunicación que establezco con mis superiores 
impactan en mi permanencia en la empresa? 
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